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1 Einleitung  
 
In meiner Masterthesis verknüpfe ich die drei CAS-Module: Betriebswirtschaft in Non-
Profitorganisationen, Leiten in Non-Profitorganisationen und Soziale Gerontologie. 
Seit Juli 2015 arbeite ich als Gesamtleiterin beim Verein zur Schaffung von Wohnmöglichkei-
ten für körperlich Behinderte VSWB. Aktuell führen wir zwei Wohnheime mit 22 Bewohnen-
den und 50 Teilzeitmitarbeitenden. Unser Verein wurde vor 35 Jahren von fünf Rollstuhlfah-
rerinnen und Rollstuhlfahrern gegründet und bis ins Jahr 2006 auch durch Betroffene selbst 
geführt. Die finanzielle Situation des Vereins zwang den Vorstand im Jahr 2012 dazu ein 
vom Alters- und Behindertenamt der Gesundheits- und Fürsorgedirektion Kanton Bern aner-
kanntes Heim zu werden. Dank diesem Schritt können seither die Personalkosten der Ver-
einsverwaltung mit den kantonalen Strukturbeiträgen bezahlt werden. Trotz verschiedenster 
Vorgaben des Kantons in den Bereichen Organisation, Prozesse, Richtlinien und Entlöhnung 
nimmt das Mitspracherecht der Bewohnenden und Mitarbeitenden nach wie vor eine wichtige 
Rolle ein und es wird grossen Wert auf Partizipation gelegt. Diesen geschichtlichen Hinter-
grund berücksichtige ich in meiner Masterthesis auch bei der Umsetzung für den VSWB im 
Praxisteil. 
 
1.1 Darstellung der Ausgangslage 
Von unserem Pflegeteam haben 75% bereits ihren 50. Geburtstag gefeiert. Die meisten von 
ihnen sind langjährige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, welche zwischen 10 und 25 Jahren 
beim VSWB angestellt sind. Unsere Bewohnenden und Mitarbeitenden haben ein Mitspra-
cherecht bei Neueinstellungen von Betreuungspersonal. Bewerberinnen und Bewerber ha-
ben in unserem Verein nur die Chance auf eine Anstellung, wenn sie über eine ausgeprägte 
Kommunikationsfähigkeit verfügen und einen Reichtum an Lebenserfahrung mitbringen. Die-
se Tatsache führt dazu, dass auch neue Mitarbeitende oft über 50 Jahre alt sind. 
Mit meinen 48 Jahren bin ich als Führungskraft jünger als 75% meiner Belegschaft. Daraus 
ergeben sich für mich spannende Erfahrungen in der Führung von älteren Mitarbeitenden. 
Zudem besteht das Pflegeteam zu zwei Dritteln aus angelerntem Personal. Es besteht je-
doch ein grosses Fundament an Lebens- sowie Berufserfahrung, implizitem Wissen und Or-
ganisationswissen. Unser angelerntes Pflegepersonal bringt Erfahrung und Wissen aus den 
unterschiedlichsten Berufsfeldern mit, das ebenfalls in den Alltag des VSWB einfliesst. Zu-
dem gibt es bei den Pflegefachpersonen der Sekundär- und Tertiärstufe Mitarbeitende, wel-
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che nebenberuflich als Physiotherapeuten, in der alternativen Medizin oder im Bereich der 
medizinischen Massage arbeiten. Auch aus diesen Bereichen fliesst Wissen ein, welches 
jedoch nicht mit Teamkolleginnen und -kollegen geteilt wird.  
Dieses zusätzliche Wissen von unseren älteren Mitarbeitenden wollen wir zukünftig gezielt 
nutzen und gewinnbringend für unsere Organisation, unsere Bewohnenden und die Kolle-
ginnen und Kollegen aus dem Betreuungsteam einsetzen.  
 
1.1.1 Die Entwicklung der erwerbstätigen Bevölkerung 
 
Gemäss Sporket (2011) wird sich die allgemeine Alterung der Bevölkerung auch auf die Er-
werbstätigen auswirken. Die mittlere Variante der Berechnungen des Statistischen Bundes-
amts in Deutschland sagen voraus, dass bis 2050 der Anteil an Erwerbstätigen in der Bevöl-
kerung trotz Einwanderung um 21,5 Prozent sinken wird (Statistisches Bundesamt, 2009). 
Besonders tief wird dieser Anteil in den Jahren 2018 bis 2040 sein. Auffallen wird auch die 
verstärkte Zunahme der Altersgruppe der 50- bis 65-jährigen. Bereits bis zum Jahr 2020 
wächst diese Altersgruppe um 28,5 Prozent an. Der Anteil der jüngeren Altersgruppen wird 
in diesem Zeitraum markant abnehmen. Ab 2020 wird die Anzahl Erwerbstätiger zwischen 
50 und 65 Jahren wieder langsam abnehmen, da die Babyboomer-Generation dann nach 
und nach in Rente geht. Diese Entwicklung zeichnet sich gemäss Bundesamt für Statistik 
(2016) auch in der Schweiz ab. Allerdings wird sich hierzulande der Anteil der erwerbsfähi-
gen Bevölkerung zwischen 15 und 64 Jahren in den nächsten Jahrzehnten aufgrund der 
stärkeren Einwanderung nicht gleich markant verändern. 
Aufgrund der zu erwartenden Schrumpfung der Bevölkerung im erwerbsfähigen Alter wird 
nach Sporket (2011) die Forderung laut, dass Angestellte länger als bisher im Erwerbsleben 
verbleiben. Allerdings sei aufgrund der Arbeitsmarktlage gemäss Sporket (2011) nicht klar, 
ob und wie ein längeres Verbleiben umgesetzt werden kann. Für eine Organisation/einen 
Betrieb geht es zukünftig darum, Altersmanagement bewusst zu gestalten und damit die Er-
werbsfähigkeit der älter werdenden Mitarbeitenden wenn möglich zu verlängern. Dabei 
kommt Betrieben diesbezüglich eine Schlüsselrolle zu.   
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1.2 Fragestellung  
In meiner Masterarbeit setzte ich mich mit der folgenden übergeordneten Fragestellung aus-
einander: Was muss eine Organisation mit grösstenteils älteren Mitarbeitenden speziell be-
achten, wenn sie Wissensmanagement einführen und umsetzten will? 
Im Praxisteil werde ich die Fragestellung für unseren Verein konkretisieren. Wie können wir 
als VSWB das reichhaltige Potenzial an Wissen von unseren älteren Mitarbeitenden aus-
schöpfen und dieses gezielt sowie gewinnbringend für uns nutzen? Welche Instrumente des 
Wissensmanagements sind für uns als Organisation mit mehrheitlich älteren Mitarbeitenden 
nützlich? In welchem Rahmen wird bei der Projektorganisation der partizipative Miteinbezug 
unserer Bewohnenden gewährleistet? Welche Massnahmen sollen in welchem Zeitrahmen 
umgesetzt und eingeführt werden? Welche Rahmenbedingungen bestehen bezüglich der 
zeitlichen und finanziellen Ressourcen?  
 
1.3 Aufbau und Ziel dieser Masterthesis 
Zu Beginn stelle ich das Konzept des Altersmanagement von Sporket (2011) vor. Was be-
deutet gezieltes Altersmanagement für eine Organisation? Welche Handlungsfelder umfasst 
dieses Konzept? Gibt es Rahmenbedingungen und Instrumente, welche ein gutes Altersma-
nagement auszeichnen?  
Den Fokus meiner Masterthesis lenke ich bewusst auf das spezifische Handlungsfeld „Wis-
sensmanagement“ und damit auf die Erhaltung des Wissens und den reichen Erfahrungs-
schatz von Mitarbeitenden. Was ist implizites und was explizites Wissen? Wer ist Know-how-
Trägerin/Know-how-Träger von Organisationswissen? Welchen Stellenwert hat das Thema 
Wissen für eine Organisation? Was heisst bewusstes Wissensmanagement und was für ein 
Ziel wird damit verfolgt? Welche Instrumente und welches Umfeld fördern und unterstützen 
die Weitergabe von Wissen? Wie kann Erfahrungswissen von Mitarbeitenden weitergegeben 
und für die Organisation festgehalten werden und erhalten bleiben? 
Dafür werde ich unter anderem einen Blick auf das Flow-(Fluss)Ansatzmodell werfen und 
mich mit dem Wissensprozess von Hasler Roumois (2007) auseinandersetzen. Aufgrund 
meiner Recherchen werde ich einen Zusammenhang zwischen dem Alters- und dem Wis-
sensmanagement herstellen. Was braucht es, damit Wissensmanagement in einer Organisa-
tion mit vorwiegend älteren Mitarbeitenden eingeführt und umgesetzt werden kann? Dabei 
gehe ich die Themen Führung, Kommunikation, Rekrutierung, Kompetenzentwicklung sowie 
auf geeignete Instrumente des Wissensmanagements ein. 
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Im Praxisteil stelle ich den Verein zur Schaffung von Wohnmöglichkeiten für körperlich Be-
hinderte VSWB und seine Führungskonzepte vor. Den Fokus lege ich dabei im Speziellen 
auf den partizipativen Ansatz. Dieser nimmt in unserer Organisation eine tragende Rolle ein. 
Ziel ist es, auch für die Umsetzung des Wissensmanagements beim VSWB den Miteinbezug 
von Bewohnenden und Mitarbeitenden ihren Möglichkeiten gemäss zu gewährleisten. 
Ausserdem greife ich den theoretischen Fokus des Wissensmanagement auf und wende den  
Wissensprozess von Hasler Roumois (2007) Schritt für Schritt auf den VSWB an. Dabei kris-
tallisiert sich heraus, welche Konzepte und Instrumente des Wissensmanagements für unse-
ren Verein mit vorwiegend älteren Mitarbeitenden besonders geeignet sind.  
Aufgrund dieser Erkenntnisse werde ich für den VSWB das Projekt „Wissensmanagement“ 
aufgleisen und Überlegungen zur Projektorganisation, zum Zeit- und Massnahmenplan so-
wie zum einsetzbaren Budget miteinbeziehen. Vor allem bei der Projektorganisation wird der 
partizipative Gedanke eine zentrale Rolle spielen. Wo wird der Miteinbezug von unseren 
Bewohnenden gewährleistet? Hierbei stellt sich die Frage, an welchen Punkten dieser sinn- 
und wertvoll ist. 
Dabei wird der geschichtliche Hintergrund und die Entstehungsgeschichte unseres Vereins 
ebenfalls berücksichtigt. Kann das Wissensmanagement beim VSWB partizipativ aufgebaut 
werden? Das Ziel ist eine erfolgreiche Bewahrung und Weitergabe von implizitem und expli-
zitem Wissen sowie von Organisationswissen. Ausserdem soll das Wissensmanagement 
beim VSWB zu einem Gewinn für alle Beteiligten werden:   
 Ein Gewinn für ältere Mitarbeitende, indem sie Wertschätzung und Anerkennung be-
kommen und ihr Wissen weitergeben können.  
 Ein Gewinn für Teamkolleginnen und –kollegen, indem sie vom reichen Erfahrungs-
schatz anderer Mitarbeitenden profitieren.  
 Ein Gewinn für die Bewohnenden unseres Heims, weil der Erfahrungsschatz langjäh-
riger Mitarbeitender nicht verloren geht. Gleichzeitig wird bei einem Mitarbeiterwech-
sel eine schnelle Einarbeitung mit qualitativ gleichbleibender Pflegeleistung gefördert, 
was bei den Bewohnenden ein höheres Sicherheitsgefühl bewirkt. 
 Ein Gewinn für unseren Verein, denn die Erhaltung von Wissen ist das Fundament 
für eine erfolgreiche, stetig lernende Organisation. 
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2 Altersmanagement 
 
Nach Sporket (2011) hat die Entwicklung der erwerbstätigen Bevölkerung einen direkten 
Einfluss auf Organisationen als Arbeitgeber. Sporket sieht die verstärkte Zunahme der Al-
tersgruppe der 50- bis 65-jährigen in einem grösseren Zusammenhang und betont, dass sich 
Organisationen zukünftig bewusst mit dem Altersmanagement auseinandersetzen müssen. 
Die Erwerbsarbeit müsse von der Rekrutierung, der Kompetenzentwicklung bis hin zur Ar-
beitszeitgestaltung entsprechend angepasst werden, damit ältere Mitarbeitende gesund und 
motiviert bis ins hohe Erwerbsalter arbeiten können.  
 
 
2.1 Handlungsfelder des Altersmanagements 
Altersmanagement bedeutet nach Sporket (2011), dass die tendenziell benachteiligte Be-
schäftigungsgruppe der älteren Mitarbeitenden im Arbeitsmarkt gezielt unterstützt werden 
muss. Erwerbsfähige Menschen dürfen laut Sporket (2011) weder bei der Einstellung noch 
bei Weiterbildungsmassnahmen aufgrund ihres Alters benachteiligt werden.  
Sporket spricht von acht Handlungsfeldern, welche eine gute Umsetzung von Altersma-
nagement ausmachen. Für meine Masterarbeit sind vor allem die Handlungsfelder Wis-
sensmanagement, Rekrutierung, Kompetenzentwicklung und der Bewusstseinswandel ge-
genüber älteren Mitarbeitenden von zentraler Bedeutung.  
 
Handlungsfeld 1: Rekrutierung 
Obwohl die meisten Personalverantwortlichen in Interviews die Leistungsfähigkeit älterer 
Mitarbeitenden schätzen, werden bei Rekrutierungen nur rund 12% Bewerbende ab 50 Jah-
ren eingestellt. Dies hat laut Sporket (2011) den Hintergrund, dass diese Berufsgruppe aus 
taktischen und politischen Gründen bei Interviews eine für die Öffentlichkeit annehmbare 
Antwort liefert. Für eine gute Altersdurchmischung bei den Mitarbeitenden brauche es bereits 
in den Stelleninseraten eine gezielte Ansprache Älterer. Ausserdem erfordert ein gutes Al-
tersmanagement ein Umdenken und das entsprechende Bewusstsein bei den Personalver-
antwortlichen und Vorgesetzten. Vor allem Betriebe im Dienstleistungssektor haben die spe-
zifischen Kompetenzen und Fähigkeiten von älteren Mitarbeitenden bereits für sich entdeckt. 
Sporket (2011) erwähnt ein Rekrutierungsbeispiel, in welchem ein bewusst auf ältere Füh-
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rungskräfte ausgerichtetes Anforderungsprofil erstellt wurde. Darin enthalten sind zum Bei-
spiel soziale Kompetenz, Erfahrung, Ausdauer, Belastbarkeit, Flexibilität und Loyalität. Auch 
das Stelleninserat wurde entsprechend formuliert. „Mit 45 zu alt – mit 55 überflüssig? Wir 
suchen Ihre Berufs- und Lebenserfahrung“ (S. 169). Aufgrund des zuerst neutral formulierten 
Inserats ergab sich keine passende Anstellung. Erst das provokativ formulierte Inserat, des-
sen Slogan ich oben erwähnte, erzielte den gewünschten Effekt. Bereits nach wenigen Ta-
gen trafen mehr als 500 Bewerbungsdossiers ein, wobei mehr als ein Drittel der Bewerben-
den als ideale Besetzung eingestuft wurden. Der hier von Sporket (2011) erwähnte Betrieb 
betont ausserdem, dass die Einarbeitung von älteren Mitarbeitenden in hoch komplexe Ar-
beitsbereiche wesentlich weniger Zeit in Anspruch nehme, als dies bei jüngeren Kolleginnen 
und Kollegen der Fall sei. Ältere Mitarbeitende können zudem aufgrund ihrer Erfahrungen oft 
als Generalisten eingesetzt werden und sie sind wesentlich flexibler, weil sie keinen familiä-
ren Verpflichtungen mehr nachkommen müssen. Durch diesen Rekrutierungserfolg konnte 
im Betrieb bei Mitarbeitenden, Personalverantwortlichen und Vorgesetzten ein Bewusst-
seinswandel vollzogen werden.  
Andere Betriebe arbeiten gemäss Sporket (2011) im Bereich „Rekrutierung von älteren Mit-
arbeitenden“ erfolgreich mit den örtlichen Arbeitsvermittlungsstellen zusammen. Dabei ha-
ben die Betriebe bewusst auf ein niederschwelliges Bewerbungsverfahren gesetzt, welches 
beim ersten Vorstellungsgespräch auf Begegnungen mit gleichgestellten Arbeitskollegen 
setzt. Damit soll die Hemmschwelle für ältere Bewerbende gelockert werden. Die von Spor-
ket (2011) erwähnten Betriebe setzen bei der Rekrutierung ganz bewusst auf Kompetenzen, 
welche über den eingereichten Lebenslauf hinausgehend entwickelt und erworben wurden. 
Dies erfolge mit Absicht, dass auch solche Qualifikationen für den Betrieb nutzbar eingesetzt 
werden können.  
 
Handlungsfeld 2: Betriebliche Gesundheitsförderung 
Wie bereits im Abschnitt zur demographischen Veränderung der Erwerbstätigen erwähnt, 
besteht die Forderung, dass ältere Mitarbeitende aufgrund der Schrumpfung der erwerbstäti-
gen Bevölkerung länger im Arbeitsprozess verbleiben sollen. Die betriebliche Gesundheits-
förderung muss deshalb gezielt einen Beitrag zur Umsetzung dieser Forderung leisten. Per-
sonenbezogene Massnahmen sind zum Beispiel Schulungen zur Aneignung eines erfolgrei-
chen Stressmanagements, aber auch Kurse zur Rückenstärkung, Yoga, Ernährungsbera-
tung, Antiraucher- und Fitnessprogramme gehören in dieses Handlungsfeld (Sporket, 2011). 
 
Handlungsfeld 3: Qualifikations- und Kompetenzentwicklung 
Die Bewahrung von aktuellem Wissen und spezifischem Know-how wird sich laut Sporket 
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(2011) in Zukunft aufgrund der demographischen Entwicklung nicht mehr nur durch die Ein-
stellung junger Studienabgänger und Studienabgängerinnen bewerkstelligen lassen. Um 
innovativ und konkurrenzfähig zu bleiben, werden Organisationen ältere Mitarbeitende in 
Kompetenz- sowie Entwicklungsprozesse miteinbinden und das Erfahrungswissen Älterer 
besser nutzen müssen. Dies kann zum Beispiel dadurch erfolgen, dass Betriebe ältere Mit-
arbeitende zu Trainerinnen und Trainern ausbildet und diese gezielt für interne Schulungen 
anderer älterer Mitarbeitender einsetzt. Diese Trainerinnen und Trainer werden gezielt in 
verschiedenen Disziplinen geschult, welche für die Tätigkeit als Lehrkraft relevant sind. Da-
bei handelt es sich beispielsweise um die Fähigkeit Anleitungen sprachlich so einfach wie 
möglich zu verfassen, damit sie von der gesamten Belegschaft verstanden werden. Ausser-
dem werden sie in Didaktik, Methodik, Vortragstechnik und Moderation geschult. Die Vermitt-
lung von Wissen soll möglichst direkt am Arbeitsplatz erfolgen, damit das Gelernte gleichzei-
tig mit dem Alltag verknüpft werden kann. Dadurch wird der Wissensgewinn für jeden Teil-
nehmenden sofort sichtbar. Die Betriebe achten ausserdem bewusst darauf, dass Trainer 
und Schüler die gleiche Sprache sprechen und denselben Erfahrungshintergrund mitbringen. 
Ausserdem akzeptieren ältere Mitarbeitende gemäss Sporket (2011) gleichaltrige Kollegin-
nen und Kollegen als Vermittler von Know-how viel eher als jüngere. Ältere Trainer können 
ihre Erfahrung und ihre erworbenen Kompetenzen sowohl jüngeren, als auch älteren Kolle-
ginnen und Kollegen weitergeben.  
Um bei älteren Mitarbeitenden überhaupt erst wieder die Freude am Lernen zu wecken, bie-
ten einige Betriebe Workshops zum Thema „Lernen lernen“ an. Diese Kurse sollen ältere 
Mitarbeitende, die längere Zeit an keinem Weiterbildungsprogramm teilgenommen haben, 
abholen und wieder in den täglichen Lernprozess einbinden. 
 
Handlungsfeld 4: Wissensmanagement 
Dieses Handlungsfeld wird, wie in der Einleitung erwähnt, im nachfolgenden Teil dieser Mas-
terarbeit eingehend beschrieben und danach im Praxisteil umgesetzt. 
 
Handlungsfeld 5: Laufbahngestaltung 
Bei diesem Handlungsfeld steht die Organisation vor der Aufgabe, dass sie neue Tätigkeits-
felder für ältere Mitarbeitende erschliessen muss. Dabei sollen nach Sporket (2011) Mitarbei-
tende in höherem Alter vor allem ihr Erfahrungs- und Organisationswissen und ihre beruflich 
gewachsene Kompetenzen einbringen und ausbauen können. Köchling (2002) hält ältere Mit-
arbeitende mit fundiertem Organisationswissen, Verantwortungsbewusstsein sowie mit gros-
ser Lebens- und Berufserfahrung deshalb für die ideale Besetzung von Leitungsfunktionen. 
Aber auch in der Funktion als Lehrmeister, Coach oder Mentor für jüngere Mitarbeitende seien 
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ältere Mitarbeitende die optimale Besetzung. Weiter könnten ältere Mitarbeitende gewinnbrin-
gend bei Verhandlungen mit Kunden, Lieferanten oder je nach Fähigkeiten in der Buchhaltung 
und bei Koordinationstätigkeiten komplexer Arbeitsabläufe eingesetzt werden. 
 
 
 
 
                                 
 
 
 
 
 
 
Handlungsfelder einer guten Praxis im Altersmanagement nach Sporket (2011) – eigene Darstellung. 
 
Handlungsfeld 6: Arbeitszeitgestaltung 
Die Arbeitszeitgestaltung nimmt bei allen Alterskategorien von Mitarbeitenden eine zentrale 
Rolle ein – erwähnt sei hier zum Beispiel die Jahresarbeitszeit. Im Altersmanagement müs-
sen je nach Berufsfeld gegen Ende der Erwerbstätigkeit möglicherweise zusätzlich spezifi-
sche Lösungen gefunden werden. Dies betrifft vor allem die Schicht- und Nachtarbeit, wel-
che sich mit genügend freien Tagen abwechseln soll (Sporket, 2011).  
Arbeitszeitmodelle wie die Gleitzeit oder die Vertrauensarbeitszeit bringen nach Krüger 
(2006) mehr Gestaltungsfreiheit für die Mitarbeitenden mit sich. Diese vermeintliche Gestal-
tungsmöglichkeit ist jedoch mit Vorsicht zu geniessen, da Organisationen damit eher die 
Steigerung der Produktivität im Auge haben. Krüger (2006) empfiehlt daher die Jahres- oder 
Wahlarbeitszeit, welche Arbeitnehmenden und Organisationen einen Spielraum ermöglichen. 
Hierbei werden einmal jährlich das individuelle Arbeitsvolumen und das dementsprechende 
Lohnniveau festgehalten. Dieses Modell bietet vor allem älteren Mitarbeitenden mehr Spiel-
raum, um auf individuelle Bedürfnisse reagieren zu können. 
 
Rekrutierung 
Bewusst-
seinswandel 
Arbeits-
organisation 
Betriebliche 
Gesundheits-
förderung 
Kompetenz-
entwicklung 
Arbeitszeit-
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Handlungsfeld 7: Arbeitsorganisation 
Bei der Arbeitsorganisation sieht Sporket (2011) es als sinnvoll an, wenn Teams von Mitar-
beitenden zu verschiedenen Themen Arbeitsgruppen bilden und für diese verantwortlich 
sind. So zum Beispiel für die Qualitätssicherung, die Arbeits- und Ferienplanung oder für die 
Materialbestellung. Durch die Übernahme von mehr Verantwortung werden die Fachkennt-
nisse der einzelnen Mitarbeitenden erweitert und die Identifikation mit dem Unternehmen 
wird erhöht. Die Arbeitsorganisation mit Arbeitsgruppen wirkt nicht nur auf ältere Mitarbeiten-
de motivierend, sondern für alle Mitarbeitenden. Zudem werden dadurch die Sozialkompe-
tenz, die Teamfähigkeit sowie die Fähigkeit Probleme kreativ zu lösen, gesteigert.  
 
Handlungsfeld 8: Bewusstseins- und Einstellungswandel 
Das wichtigste Handlungsfeld im Rahmen des Altersmanagements ist nach Sporket (2011) 
jedoch der Bewusstseins- und Einstellungswandel. Dieser muss von allen Mitarbeitenden 
und vor allem von den Führungskräften sowie Personalverantwortlichen vollzogen werden. 
Die Voraussetzung für eine gelungene Integration und Förderung älterer Mitarbeitender ist 
ein Umdenken bei den Vorgesetzten. Hierfür spielen die interne Kommunikation und ein al-
tersfreundliches Betriebsklima eine zentrale Rolle. 
Auch Schmid, Kolbe, Fost, Hankofer und Duda (2015) weisen darauf hin, dass ein durch-
dachtes Altersmanagement sich auszahlt. Denn zufriedene ältere Mitarbeitende sind eher 
dazu bereit, auch über das Pensionsalter hinaus für die Organisation tätig zu bleiben. Dies 
muss nicht zwingend in demselben Arbeitsverhältnis wie bisher geschehen. Auch die Über-
nahme eines Ehrenamts oder ein Teilzeitpensum als Berater/Beraterin sind durchaus denk-
bar. Und nicht zuletzt sind zufriedene, pensionierte Mitarbeitende in der Lage Werbung für 
die Organisation zu betreiben.  
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2.2. Das neue Bewusstsein zum Thema Altern 
Nach Schmid et al. (2015) muss in Bezug auf ältere Mitarbeitende in den Organisationen ein 
Umdenken bei Arbeitskollegen und Vorgesetzten stattfinden. Wissenschaftliche Untersu-
chungen belegen, dass bei älteren Mitarbeitenden keine grundsätzliche Verschlechterung 
der Arbeitsleistung festzustellen ist. Gängige Vorurteile, welche das Gegenteil behaupten, 
haben ihren Ursprung im Defizitmodell, welches auf der Annahme basiert, dass bei älteren 
Menschen die körperlichen, geistigen und sozialen Fähigkeiten auf natürliche Weise im Ver-
laufe des Lebens stetig nachlassen. Im Gegensatz dazu sind nach Schmid et al. (2015) je-
doch heute die lebenslange Lernfähigkeit sowie Kreativität wichtige Voraussetzungen wäh-
rend des Erwerbslebens und bilden damit die Grundlage für die Erhaltung der geistigen Leis-
tungsfähigkeit bis zur Pensionierung und darüber hinaus. 
Diese positive Sichtweise des Alterns wird auch durch die Theorie der zwölf Essentials der 
Gerontologie nach Wahl und Heyl (2004) unterstrichen und bestätigt. Hervorheben möchte 
ich in diesem Bezug folgende drei Essentials: 
 
Essential 1: Altern als dynamischer Prozess zwischen Verlust und Gewinn 
Im Laufe unseres Lebens lernen wir mit Verlusten umzugehen und im optimalen Fall lernen 
wir zudem daraus einen Gewinn zu erzielen. Wenn beispielsweise erwachsene Kinder aus 
dem Elternhaus ausziehen, bedeutet dies einerseits einen Verlust und andererseits eröffnen 
sich dadurch neue Möglichkeiten. Die gewonnene freie Zeit und die leeren Räumlichkeiten 
können für andere Zwecke genutzt werden. So kann sich der Verlust durch den Auszug von 
erwachsenen Kindern unverhofft zu einem Gewinn entwickeln. Wenn ein älterer Mitarbeiten-
der solche und ähnliche Lebenserfahrungen als dynamischen Prozess zwischen Verlust und 
Gewinn erleben durfte, ist dies auch eine wertvolle, bereichernde Erfahrung für den Berufs-
alltag. 
 
Essential 3: Altern als lebenslanger und biografisch verankerter Prozess 
Bei der biographischen Betrachtung unseres Werdegangs geht es darum eingeübte Muster 
und Traditionen zu erkennen. Welche Situationen wurden bewusst herbeigeführt und wel-
chen Situationen sind wir bewusst ausgewichen? Wurden wir bereits früh dazu ermuntert 
Verantwortung zu übernehmen oder übernahmen wir in der Familie oft die Vermittlerrolle? 
Diese Prozesse sind in uns verankert und bleiben uns bis ins hohe Alter erhalten. Auch aus 
ihnen kann im Arbeitsalltag ein Gewinn entstehen, indem beispielsweise das eingeübte Mus-
ter „Verantwortung zu übernehmen“ als eine Stärke älterer Mitarbeitender gezielt eingesetzt 
wird. 
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Essential 10: Altern als multidirektionaler Prozess 
Unter diesem Prozess ist der unterschiedliche Entwicklungsverlauf der geistigen Leistungs-
fähigkeit zu verstehen. Es geht dabei um die geistige Leistungsfähigkeit älterer Menschen in 
Verbindung mit ihrer grossen Lebenserfahrung, Weisheit und ihrem oftmals breiten impliziten 
Wissen. Wenn man einem älteren Menschen die Frage nach dem Sinn eines Begriffs stellt 
(z.B. „Was ist ein Kunde?“), wird er diesen von den verschiedensten Seiten betrachten und 
seine Lebenserfahrung, seine Weisheit und sein implizites Wissen ebenfalls in seine Überle-
gungen einfliessen lassen. Diese geistige Leistungsfähigkeit kann von Organisationen mittels 
personalpolitischen Instrumenten für den Wissenstransfer gewinnbringend extrahiert und an 
jüngere Mitarbeitende weitergegeben werden.  
 
 
2.3 Förderung in der Führung 
Im folgenden Abschnitt behandle ich das Thema Förderung in der Führung, weil Vorgesetzte 
mit ihrem Führungsstil einen grossen Einfluss auf die gewinnbringende Integration von älte-
ren Mitarbeitenden haben.  
Das erklärte Ziel von Personalverantwortlichen, Managern und Vorgesetzten ist es zuneh-
mend, alle Mitarbeitende zu Mitunternehmern zu machen (Wunderer, 2011). Dieses Konzept 
nennt sich Mitunternehmertum. Dabei soll möglichst jeder Mitarbeitende im Betrieb in seinem 
Aufgabengebiet unternehmerisch denken, effiziente Entscheidungen treffen und problemlö-
sendes Handeln fördern. Die Förderung der Eigeninitiative und Mitverantwortung gekoppelt 
mit einem entsprechenden Führungsstil steigert die Motivation und Innnovation sowie die 
Qualität. Nach Wunderer (2011) erhöht das Führungskonzept Mitunternehmertum langfristig 
den Unternehmenswert, erhält die Konkurrenzfähigkeit und kommt den Ansprüchen der Sta-
keholder entgegen.   
 
2.3.1 Führungsstiltypologie nach Wunderer 
 
Wunderer (2011) unterteilt sein Konzept des Mitunternehmertums in zwei Dimensionen. Ei-
nerseits spricht er von der Machtdimension, welche durch den jeweiligen Führungsstil von 
autoritär bis partizipativ entsteht. Dabei werden die Mitentscheidungsmöglichkeit und die 
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden eingeschränkt oder im umgekehrten Fall erweitert.  
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Andererseits spricht Wunderer (2011) von der prosozialen Dimension. Hierbei geht es um 
die Qualität der Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden, um gegenseitiges 
Vertrauen, gute Zusammenarbeit und Akzeptanz.  
 
 
Führungsstiltypologie nach Wunderer (2011, S. 210) 
 
Für Wunderer (2011, S. 227) ist „kooperative Führung sowohl in der partizipativen als auch 
in der prosozialen Dimension in hohem Masse mit dem Konzept Mitunternehmertum kompa-
tibel“ und lässt sich gut auf die Führung älterer Mitarbeitender übertragen.  
 
2.3.2 Gewinnbringende Führungsstile in der Zusammenarbeit mit Älteren 
 
Ein Bewusstseins- und Einstellungswandel muss nach Sporket (2011) vor allem von den 
Führungskräften vollzogen werden. Schmid et al. (2015) halten eine zusätzlich wichtige Er-
kenntnis fest: Sie behaupten, dass ältere Mitarbeitende oftmals weniger durch extrinsische 
Faktoren wie Gehaltserhöhung, Beförderung oder Weiterbildung zu begeistern seien. Viel-
mehr würden sie auf persönliche Wertschätzung und auf Anerkennung für frühere Leistun-
gen ansprechen. In der Führung älterer Mitarbeitender empfiehlt sich deshalb die Anwen-
dung eines kooperativen Führungsstils (Schmid et al., 2015). Dies begründen sie damit, dass 
jüngere Vorgesetzte mit einem autoritären Führungsstil bei älteren Mitarbeitenden aufgrund 
des Altersunterschieds auf Ablehnung stossen würden. Daher ist bei der Führung von älte-
ren Mitarbeitenden im Besonderen darauf zu achten, dass regelmässig das Mitarbeiterge-
spräch gesucht wird. Dabei lässt sich eine gute Beziehung aufbauen und gleichzeitig wird 
Raum für Gespräche im Zusammenhang mit neuen Ideen und eigenen Ansichten geboten. 
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Vor allem bei älteren Mitarbeitenden sei die offene, klare und frühzeitige Kommunikation ext-
rem wichtig. Eine lückenhafte Kommunikation, die Verständigungsprobleme mit sich bringt, 
kann auf Mitarbeitende jeglichen Alters schnell demotivierend wirken.   
Deshalb spricht Wunderer (2011) in Verbindung mit dem Führungskonzept des Mitunter-
nehmertums vom kooperativ-delegativen Führungsstil. Der Vorgesetzte übernimmt bei die-
sem Führungsstil unter anderem die Verantwortung für eine motivierende Arbeitssituation, 
welche den Mitarbeitenden zu innovativen, überdurchschnittlichen Leistungen bewegen soll. 
Die Mitarbeitenden werden mit diesem Führungsstil intrinsisch motiviert. Der Mitarbeitende 
sucht nach einem Sinn in seiner Arbeit und fühlt sich dadurch mehr seiner Aufgabe als sei-
nem Vorgesetzten verpflichtet. Die Arbeitsplanung, Entscheidungen und das Controlling ba-
sieren auf einem ständigen Austausch zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden. Diese 
intensive, zum grossen Teil auch informelle Beziehung zwischen den beiden Parteien setzt 
eine hohe Kommunikationsfähigkeit und gegenseitiges Vertrauen voraus. Kooperative Füh-
rung basiert auf dem Gedanken von Coaching und Mitarbeitergesprächen. Aus diesem 
Grund ist sie zeitintensiv, führt jedoch in der Zusammenarbeit von Teams oft zu einer für alle 
Beteiligten akzeptablen Lösung.  
Nach Wunderer (2011) hat der kooperativ-delegative Führungsstil aber auch problematische 
Seiten. So wird der Arbeitsalltag durch die Eigen- und Mitverantwortung vermehrt von indivi-
duellen Bedürfnissen einzelner Mitarbeitender geprägt. Ausserdem muss dieser Führungsstil 
sowohl von den Vorgesetzten als auch von den Mitarbeitenden tatsächlich gewünscht sein 
und gelebt werden. Es wird dabei eine hohe Reife bei den Mitarbeitenden vorausgesetzt. 
Sind diese Bedingungen nicht gegeben, wird gemäss Wunderer (2011) die kooperative Füh-
rung in ihren Möglichkeiten stark eingeschränkt.  
Auf der erweiterten Suche nach einem geeigneten Führungsstil für die Zusammenarbeit mit 
älteren Mitarbeitenden bin ich auf das „positive Leadership“ gestossen. Nach Seliger (2014) 
ist die Führungsperson heute in einer Vermittlerrolle. Einerseits sind da die Erwartungen der 
strategischen Führungsebene, dass vorgegebene Ziele, Interessen und Werte der Organisa-
tion umgesetzt werden müssen. Auf der anderen Seite stehen die Mitarbeitenden mit ihren 
eigenen konkreten Erwartungen an ihre Vorgesetzten. Diese sollen das Know-how der Mit-
arbeitenden optimal einsetzen und ihnen durch geeignete Rahmenbedingungen die Möglich-
keit schaffen, damit sie dieses Potenzial voll entfalten können. Als Rezept dafür sieht Seliger 
(2014) das positive Leadership als Führungsstil, bei welchem der Vorgesetzte durch ein po-
sitives Menschenbild auch ein positives Führungsverständnis entwickelt. Diese Eigenschaf-
ten offenbaren sich schlussendlich in einer positiven Führungstätigkeit. Das positive Lea-
dership fordert von Führungspersonen, dass sie ihre Mitarbeitenden als kreative, engagierte,  
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wissenshungrige und entwicklungsfähige Menschen sehen. Es bedeutet aber auch, dass das 
Gemeinschaftsinteresse vor den Interessen der Einzelnen steht und dass auf nachhaltige 
Erfolge hingearbeitet wird. Seliger (2014) betont, dass das positive Leadership ein respekt-
volles Miteinander fordert, das andere Sichtweisen würdigt. Organisationen werden dabei als 
dynamische Systeme dargestellt, welche Kreativität, Freude und Aktivität bei den Mitarbei-
tenden mobilisieren. Dieser Führungsstil konzentriert sich auf die Talente, das Know-how 
und auf die Ressourcen der Mitarbeitenden sowie auch auf diejenigen der gesamten Organi-
sation. Wichtig ist auch eine bewusste Kommunikation. Diese soll klar, offen und ehrlich sein 
und zum richtigen Zeitpunkt erfolgen. 
Wenn Führungskräfte es schaffen ein gemeinsames positives Bild der Zukunft für die ge-
samte Organisation zu entwickeln, dann wird die Führung von Mitarbeitenden einfacher und 
zeitintensive Kontrollen fallen weg. Positive Leadership bedeutet eine wertschätzende Be-
triebskultur, in der das Mitspracherecht der Mitarbeitenden gefördert und die Verantwortung 
auf mehrere Schultern verteilt wird (Seliger, 2014). 
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3 Wissensmanagement 
 
Wie ich beim Altersmanagement auf Seite 10 bereits erwähnt habe, werde ich mich im fol-
genden Kapitel mit dem Handlungsfeld Wissensmanagement auseinandersetzen.  
Nach Hasler Roumois (2007) müssen sich heute sowohl Wirtschaftsunternehmen als auch 
Non-Profitorganisationen den Anforderungen der Wissensgesellschaft anpassen. Auch wenn 
Non-Profitorganisationen durch Spenden und Subventionen finanziert sind, spüren sie 
gleichermassen den wirtschaftlichen Druck. Sie müssen sich ebenso mit der Komplexität der 
modernen Gesellschaft und der politischen Landschaft auseinandersetzen. Nur mit einem 
gezielten Wissensmanagement erreicht die Non-Profitorganisation, dass sie als Dienstleis-
tungsbetrieb ihre Kernkompetenz Wissen umfassend einsetzt und damit konkurrenz- und 
überlebensfähig bleibt. 
Erlach, Orians und Reisach (2013) empfehlen eine Lernkultur in der Organisation zu veran-
kern, welche die permanente Gewinnung, Bewahrung und die Weitergabe von Wissen för-
dert und fordert. Dabei soll sich die Organisation als lernende Organisation verstehen und 
die Mitarbeitenden sollen sich ebenso in erster Linie als lernende Mitarbeitende sehen. Dazu 
gehört auch, dass die Mitarbeitenden sich selbst und ihre Arbeiten ständig reflektieren und 
daraus lernen. Nur wenn eine Organisation gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden unterwegs 
ist und den Dialog im Umgang miteinander fördert, ist dies erfolgsversprechend. Dazu 
braucht es Transparenz, eine bewusst gelebte interne Kommunikation, offene Türen und 
kurze Entscheidungswege. Leider wird die externe Kommunikation oft der internen vorgezo-
gen. In einer lernenden Organisation werden Optimierungsvorschläge dankend aufgenom-
men und geprüft. Schliesslich zeichnen sich lernende Mitarbeitende einerseits durch Diszip-
lin und Klugheit sowie andererseits durch Innovation und Bescheidenheit aus. Diese Eigen-
schaften befähigen sie, ihr Wissen freiwillig zu teilen. Und dies ist eine Grundvoraussetzung 
für ein erfolgreiches Wissensmanagement in einer Organisation. 
 
 
3.1 Definition verschiedener Wissensarten 
Im folgenden Abschnitt behandle ich die drei Wissensarten implizites, explizites und latentes 
Wissen, um später das Zusammenspiel dieser Wissensarten aufzuzeigen und wie diese ge-
winnbringend in den Betriebsalltag einfliessen können.  
19 
 
Implizites Wissen meint nach Hasler Roumois (2007) alles Wissen eines Menschen, das er 
während seines Lebens durch Beobachtung, Auswendiglernen, Fakten und Tatsachen, 
durch Training, gesellschaftliche Normen, Verhaltenswissen, Phantasie und Gedankenkom-
bination erlernt hat. Dieses Wissen kann bewusst sein, wenn es mit Aufmerksamkeit gelernt 
wurde und somit kognitiv verfügbar ist.  
Zum impliziten Wissen gehört auch das sogenannte stille Wissen. Dieses eignen wir uns im 
Laufe eines Lebens durch persönliche Erfahrungen und Erlebnisse an. Das stille Wissen 
besteht aus unseren Werten, unserem Glauben und unserem Aberglauben, unsere persönli-
chen Überzeugungen und durch Denkmuster, die wir uns aneignen. Also Wissen, das tief in 
uns verwurzelt und kaum explizierbar ist (Hasler Roumois, 2007). 
Eine zweite Wissensart ist das latente Wissen, dessen wir uns nicht bewusst sind. Darunter 
fallen Benimmregeln, die uns während der Kindheit beigebracht wurden oder auch gesell-
schaftliche Normen, denen wir uns anpassen. Da diese Anpassungen unbewusst gesche-
hen, sind sie eher schwieriger in explizites Wissen umsetzbar. 
Je unbewusster Wissen von uns aufgenommen wurde, desto mehr wird es im Zusammen-
hang mit dem Kontext abgespeichert. Ein Beispiel dafür ist die Fähigkeit des Fahrradfahrens. 
Dieses Wissen ist, wenn überhaupt, nur wieder abrufbar, wenn eine ähnliche Situation ge-
schaffen wird, die unser Gehirn an das Gelernte erinnert. So kann man beispielsweise 
schlecht erklären, wie man Fahrrad fährt, ohne die dazugehörigen Bewegungen zu machen.  
Und schliesslich gibt es die dritte Wissensart, das explizite Wissen. Darunter verstehen wir 
nach Hasler Roumois (2007) Wissensinhalte, auf welche wir bewusst zugreifen und sie in 
Bildern oder in Sprache wiedergeben können. Erst diese Umwandlung des Wissens in Daten 
wie Sprache oder Bilder, macht Wissen auch für andere zugänglich. Wissen als Information 
macht bei anderen Menschen eine Wissensentwicklung möglich. Erst wenn Wissen als we-
sentliche Information erkannt, verarbeitet und angewandt wird, kann explizites Wissen ent-
stehen. Für eine Organisation ist genau diese Art von Wissensweitergabe ein Gewinn und 
wird deshalb im Wissensmanagement bewusst gefördert. Wenn ein Unternehmen das Wis-
sen der Mitarbeitenden eher als ökonomische Ressource ansieht, wird es versuchen, das 
Wissen in eine speicherbare Form zu bringen. Dabei wird irrtümlich angenommen, dass es 
dann für alle zugänglich ist. Was bei dieser Überlegung jedoch fehlt, ist der zwischen-
menschliche Aspekt. Mit einer pädagogisch-psychologischen Betrachtungsweise wird das 
Wissen als persönliche Ressource eines Mitarbeitenden betrachtet. Hier ist man sich be-
wusst, dass dieses Wissen nur mit geeigneten Massnahmen über einen Austausch unterei-
nander weitergegeben und so von anderen erlernt werden kann (Hasler Roumois, 2007).  
20 
 
3.3 Das Zusammenspiel von verschiedenen Wissensarten 
Erlach et al. (2013) weisen darauf hin, dass jede Organisation als System funktioniert und 
ein spezifisches Organisationswissen hat. Dieses zeigt sich im Betriebsalltag in internen 
Prozessabläufen. Die Organisation ist durch dieses Wissen fähig aus sich heraus Lernpro-
zesse anzuregen und Wissen zu entwickeln. Dieses spezifische Organisationswissen ist an 
die jeweilige Organisation gebunden und wird durch die Mitarbeitenden mit Fachwissen ver-
bunden. Deshalb legen Erlach et al. (2013) grossen Wert darauf, dass bei scheidenden Ex-
perten im Team nicht nur das Fachwissen, sondern das Fachwissen in Verbindung mit dem 
Organisationswissen und dem Erfahrungswissen an neue Mitarbeiter weitergegeben wird.  
Winkler (2011) weist darauf hin, dass sich Erfahrungswissen durch zwei Besonderheiten 
auszeichnet. Einerseits sei dieses Wissen noch viel stärker in den Köpfen verankert als das 
explizite Wissen und stark personenabhängig. Andererseits verknüpfe Erfahrungswissen 
theoretisches Wissen mit der Praxis, so dass viel Zeit für die Weitergabe eingeplant werden 
müsse. Zur Vermittlung dieses Wissens seien eine persönliche Beziehung und geeignete 
Instrumente innerhalb der Organisation nötig. 
Tendenziell ist bei älteren Arbeitnehmenden das implizite Wissen grösser. Dieser Unter-
schied zwischen jüngeren Arbeitnehmenden mit mehr aktuellem, explizitem Wissen und den 
älteren Arbeitnehmenden mit oftmals mehr implizitem Wissen, stellt für einen Betrieb grund-
sätzlich kein Problem dar. Wichtig ist jedoch, dass der Wissensaustausch stattfindet und 
damit die gegenseitige Wissensvermittlung sichergestellt ist (Winkler 2011). Der Schlüssel 
dazu liegt in einer wertschätzenden Betriebskultur, welche von der Führung her bewusst ge-
lebt wird und damit ein Klima schafft, in welchem der Dialog untereinander im Zentrum steht. 
Wenn Mitarbeitende den Nutzen des Wissensaustauschs für sich selbst nicht einsehen, wird 
auch kein solcher stattfinden. Deshalb muss die Philosophie des Wissensaustauschs unter 
den Generationen fest in der Organisation verankert sein. Nach Winkler (2012) muss das 
Ziel des Wissensaustauschs unter den Generationen klar und transparent kommuniziert 
werden. Eine mögliche Motivation kann dabei sein, dass alle Beteiligten etwas geben und 
etwas anders dafür bekommen. 
Dies ist im Hinblick auf den demographischen Wandel in der Arbeitswelt besonders zentral. 
Es sei deshalb von grosser Bedeutung, dass eingesehen wird, so Lippert, Astor und Wessels 
(2001), dass ein Generationenwechsel für eine Organisation ein ernsthaftes Problem darstel-
le kann, wenn nicht vorausschauend reagiert wird. Einerseits droht ein Kompetenz- und Er-
fahrungsverlust durch scheidende langjährige Mitarbeitende. Andererseits steht eine Organi-
sation mit langjährigen Mitarbeitenden auch vor der Herausforderung, dass sie lernen muss, 
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wie sie für neue Nachwuchskräfte attraktiv bleibt, da neue Nachwuchskräfte einen wertvollen 
Aussenblick mitbringen, welcher eine lernende Organisation zusätzlich bereichert.  
 
3.4 Der Wissensprozess 
In folgenden Abschnitt behandle ich den Wissensprozess nach Hasler Roumois (2007), mit 
welchem Organisationen Wissen aktivieren und sichern können.  
Das implizite und explizite Wissen von Mitarbeitenden ist für eine Organisation von grosser 
Bedeutung. Diese beiden Wissensarten bestehen nach Hasler Roumois (2007) den ver-
schiedenen Phasen Aktivierung, Entwicklung, Kommunikation, Anwendung und Sicherung, 
welche zusammen einen Wissensprozess bilden. Beim Wissensmanagement geht es nach 
Hasler Roumois (2007) darum, dass Wissensprozesse optimal ablaufen. Wissensprozesse 
stehen immer in Verbindung mit den gesamten Geschäftsprozessen und laufen zum Teil 
auch parallel zu Qualitätsmanagementprozessen.  
 
 
Der Wissensprozess nach Hasler Roumois (2007) – eigene Darstellung. 
 
 
 
Neues Problem: 
1. Aktivierung
2. Entwicklung
3. Kommunikation4. Anwendung
5. 
Sicherung/Routine
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Aktivierung 
Bei der Phase der Aktivierung geht es darum, vorhandenes implizites Wissen in den Köpfen 
der Mitarbeitenden zu erfassen. Welche Informationen, welches Wissen ist vorhanden? Was 
davon ist für unsere Organisation von Bedeutung? Braucht es zusätzliches Wissen? Diese 
Informationen über vorhandenes implizites Wissen müssen in einem ersten Schritt schriftlich 
festgehalten werden. 
 
Entwicklung und Kommunikation 
Die Wissensentwicklung geschieht bei jedem einzelnen Mitarbeitenden persönlich und wird 
erst durch die Kommunikation zwischen den Mitarbeitenden externalisiert und auf eine kon-
krete Fragestellung anwendbar. In einem ersten Schritt wird Wissen mündlich weitergegeben 
und kann danach auch schriftlich festgehalten werden. Implizites Wissen wird so Schritt für 
Schritt zu explizitem Wissen. 
 
Anwendung und Sicherung 
Durch das stetige Wiederholen dieses Wissens im Alltag und die kontinuierliche, bewusste 
Anwendung, kann es sich in den Köpfen aller Mitarbeitenden festigen. Diese Routine fördert 
die Wissenssicherung und lässt dadurch Kompetenz entstehen. Diese ermöglicht es den 
Mitarbeitenden später auch Problemstellungen mit einer höheren Komplexität zu bewältigen. 
Dank Wissensprozessen wird das vorhandene Wissen der Mitarbeitenden bewusst erfasst 
und ermöglicht so jedem in der Organisation, seine Dienstleistungen effizient und ökono-
misch zu erbringen. Neue Themen können nun auf dieselbe Weise in den verschiedenen 
Phasen des Wissensprozesses aktiviert, kommuniziert und gesichert werden. Nach Hasler 
Roumois (2007) setzt diese Dynamik innovative Energie bei den Mitarbeitenden frei und 
animiert zur stetigen Verbesserung der Prozesse. Es ist notwendig, dass die Handlungen 
und Abläufe von den Mitarbeitenden kontinuierlich optimiert werden dürfen. Weshalb ma-
chen wir etwas so oder anders? Welche Alternativen und Anpassungen wären denkbar?  
Wichtig für eine lernende Organisation ist die Entwicklung von Kernkompetenzen. Diese 
zeichnen sich durch einen direkten Nutzen für den Dienstleistungsempfänger aus. Kernkom-
petenzen weisen ausserdem eine gewisse Einmaligkeit auf und sind nicht auf eine andere 
Organisation übertragbar (Hasler Roumois, 2007). Wenn Teams in Organisationen befähigt 
werden Kernkompetenzen zu aktivieren und auszutauschen (z.B. Kompetenzen wie Innova-
tion, Kommunikation und Lösungskompetenz), ist dies ein Gewinn für die einzelnen Mitarbei-
tenden, für die Organisation und am wichtigsten: Für den Dienstleistungsempfangenden (den 
Klienten, Patienten oder Kunden). 
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Das Wissen einer Organisation wird festgehalten in Humankapital, Beziehungskapital und 
Strukturkapital. Aus diesen drei Kapitalen lässt sich eine Wissensbilanz erstellen. Eine Wis-
sensbilanz zeigt immaterielle Vermögenswerte ausserhalb der Finanzbuchhaltung auf. Das 
Humankapital hält unter anderem den Ausbildungsstand der Mitarbeitenden fest. Dabei wird 
festgehalten, wie viel Zeit für die Einführung neuer Mitarbeitenden und die Weiterbildung der 
Mitarbeitenden grundsätzlich investiert wird. Mit dem Wert des Beziehungskapitals können 
Kennzahlen wie die aufgewendete Zeit für die Beziehungspflege oder für spezielle Kunden-
anliegen festgehalten werden. Das Strukturkapital untersucht, inwiefern die IT-Infrastruktur 
das Wissen bewahrt, unterstützt und transportiert.  
 
3.5 Ausgewählte Instrumente zur Erfassung von Wissen 
Zentral für eine Organisation ist laut Schmid et al. (2015) im Wesentlichen frühzeitig Strate-
gien und Massnahmen festzulegen, welche die Sicherstellung des Wissenstransfers über die 
Mitarbeitergenerationen hinweg gewährleisten. Dadurch stärkt eine Organisation ihre Kon-
kurrenzfähigkeit und verliert kein wertvolles Know-how. Erlach et al. (2013) weisen ausser-
dem darauf hin, dass bei einem Wissenstransfer immer der Mensch im Vordergrund steht. 
Damit zum Beispiel ein scheidender Mitarbeitender sein Wissen an seinen Nachfolger wei-
tergibt, muss die Führung viel Fingerspitzengefühl beweisen. Dies, da sich niemand ersetz-
bar machen möchte. Der Wunsch der Organisation, alles Wissen zu erfassen und in einem 
letzten Schritt personenunabhängig festzuhalten, birgt die Gefahr, dass der Mensch selbst 
ausser Acht gelassen wird. Nur ein Mitarbeitender, der sich wertgeschätzt fühlt, ist bereit 
sein Wissen weiterzugeben. 
In den folgenden Unterkapiteln zeige ich Instrumente auf, welche das Erfassen von Wissen 
in einer Organisation ermöglichen.  
 
3.5.1  Wissenslandkarte  
 
Je grösser eine Organisation ist, desto mehr steigt die Chance, das gewünschte Wissen in-
nerhalb des Betriebes zu finden. Deshalb erstellt die Organisation eine Wissenslandkarte, in 
welcher bedeutsames Wissen sowohl graphisch als auch schriftlich dargestellt wird. Das 
Wissen wird in der Wissenslandkarte nicht zusammengefasst, sondern sie verweist auf Refe-
renzen und Quellen wie zum Beispiel interne Fachkräfte, externe Berater, auf Dokumente, 
Webseiten, Gesetzesartikel und vieles mehr. Auf diese Weise werden Mitarbeitende bei der 
Suche nach spezifischem Wissen dank der Wissenslandkarte direkt an die richtigen Quellen 
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verwiesen. Zentral ist bei der Wissenslandkarte, dass sie bedienerfreundlich aufgebaut ist 
und kontinuierlich aktualisiert und ergänzt wird (Weber, 2014). 
 
3.5.2 Gelbe Seiten/Yellow Pages/Branchenbuch 
 
Ähnlich wie beim bekannten Branchenbuch wird in den Gelben Seiten des Wissensmana-
gements auf Mitarbeitende mit spezifischem implizitem sowie explizitem Wissen verwiesen. 
In diesem physischen Verzeichnis wird das vorhandene, relevante Wissen erfasst und je-
weils mit dem Know-how-Träger, der Funktion, dem Fachgebiet und besonderen Kenntnis-
sen ergänzt. Dadurch kann Wissen schnell und unkompliziert lokalisiert werden. Gleichzeitig 
wird die interne Kommunikation unter den Mitarbeitenden angeregt und gefördert. Auch bei 
diesem Wissensmanagement-Instrument muss unbedingt darauf geachtet werden, dass es 
immer aktuell gehalten wird (Weber, 2014). 
 
 
3.6 Ausgewählte Instrumente zur Wissensteilung 
Weggemann (1999; zit. nach Hasler Roumois, 2007, S. 59) geht bei seinem Flow- 
(Fluss-)Ansatz davon aus, dass Wissen fliessend ist und durch verschiedene Faktoren in der 
Übertragung beeinflusst wird. Für Weggemmann (1999; zit. nach Hasler Roumois, 2007, S. 
59) ist eine rein objektive Vermittlung von Wissen nicht möglich, da immer Menschen in den 
Wissensübertragungsprozessen mit eingebunden sind und somit, gewollt oder nicht gewollt, 
subjektive Bewertungen und die individuelle menschliche Intelligenz einfliessen. Er betont 
deshalb, dass das Wissensmanagement von Organisationen unbedingt die zwischen-
menschlichen Lernprozesse unterstützen muss. Das bedeutet, dass die Beziehungspflege 
untereinander eine wesentliche Voraussetzung für eine gelungene Vermittlung von Wissen 
ist. 
In den folgenden Unterkapiteln stelle ich ausgewählte Instrumente zur Wissensteilung vor, 
welche die Beziehungspflege sowie die Kommunikation fördern und dadurch eine optimale 
Voraussetzung für die Wissensteilung bieten.  
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3.6.1 Pausenraum 
 
Pausenräume oder Kaffeeecken sind Begegnungszonen, wo sich Mitarbeitende spontan und 
nicht vom Betrieb organisiert begegnen, miteinander diskutieren und sich austauschen kön-
nen. Nach Mittelmann (2005) handelt es sich dabei eher um eine infrastrukturelle Massnah-
me als um eine Methode der Wissensteilung. Trotzdem fördern Begegnungszonen den in-
formellen Austausch zwischen Mitarbeitenden verschiedenster Abteilungen und können da-
her sehr wohl Wissen vermehren und erweitern.  
Durch gut platzierte Kaffeeautomaten, Wasserspender, Zeitungsständer und Zeitschriftenre-
gale oder Informationswände treffen nach Mittelmann (2005) Menschen aus dem gesamten 
Betrieb und verschiedensten Abteilungen zufällig aufeinander und es entsteht Raum für in-
formelle Gespräche. Diese Begegnungszonen müssen gut gewählt und im Betrieb verteilt 
sein. Auch zwischen verschiedenen Gebäuden können Sitzgelegenheiten für die Mittags-
pause Kontaktmöglichkeiten bieten.  
 
3.6.2 Lessons Learned 
 
Abgeschlossene Projekte werden durch die Teilnehmenden selbst evaluiert. Dabei werden 
positive sowie negative Erfahrungen und Erkenntnisse erfasst und ausgewertet. Nach Weber 
(2014) besteht das Ziel von Lessons Learned daraus, dass Arbeitskolleginnen und Arbeits-
kollegen in Zukunft bei ähnlichen Fragestellungen auf mögliche Stolpersteine hingewiesen 
und dieselben Fehler vermieden werden. Weber (2014) betont, dass aus negativen Erfah-
rungen und Erkenntnissen bei Projekten nicht nur die Teilnehmenden selbst sondern vor 
allem auch die Organisation als Ganzes dazulernt und neues Wissen innerhalb des Betrie-
bes gewinnt.  
 
3.6.3 Storytelling 
 
Beim Storytelling als Weiterbildungsmassnahme wird nach Zinnen (2006) vor allem implizites 
Wissen sowie Organisationswissen in eine Art Geschichte verpackt und weitergegeben. Als 
erstes wird das Problem/das Thema definiert. Dazu wird eine konkrete Fragestellung formu-
liert, um möglichst gezielte, relevante Antworten zu erhalten. Danach folgen Interviews mit 
Know-how-Tragenden. Ein Teil der Interviews besteht aus Geschichten und eigenen Erfah-
rungen zur konkreten Fragestellung, welche der Mitarbeitende frei erzählen darf. In einem 
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zweiten Teil werden in einem halbstrukturierten Interview gezielte Fragen gestellt. Die Orga-
nisation wertet diese Interviews aus, erstellt eine Dokumentation mit Themenschwerpunkten 
und ergänzt diese mit möglichst vielen Zitaten der Interviewpartner. Das Instrument Storytel-
ling kann danach in Workshops gezielt eingesetzt werden. Es soll Kolleginnen und Kollegen 
zum Austausch untereinander anregen, um aus den gemachten Erfahrungen zu lernen und 
diese auch bei neuen Problemstellungen anwenden zu können. Storytelling ist nach Zinnen 
(2006) ein wertvolles Instrument, um das kostbare Erfahrungswissen von Mitarbeitenden zu 
entdecken und auch als Organisation davon zu profitieren. 
 
3.6.4 Job-Rotation 
 
Moderne Job-Rotation ermöglicht Mitarbeitenden während eines begrenzten Zeitrahmens 
innerhalb der Organisation in verschiedenste Bereiche und Tätigkeitsfelder Einblick zu erhal-
ten. Davon erhoffen sich Unternehmen nach Zinnen (2006) eine Horizonterweiterung, ein 
übergeordnetes Denken und ein Erfassen von gesamtbetrieblichen Zusammenhängen. Aus-
serdem erwerben Mitarbeitende auf diese Weise neues Wissen und erweitern ihre fachliche 
Qualifikation. 
 
3.6.5 Mentoring 
 
Beim Mentoring bekommt jede Nachwuchskraft während der Einarbeitungszeit einen lang-
jährigen Mitarbeitenden als Mentor zugeteilt. Dieser steht dem neuen Mitarbeitenden zur 
Seite und übermittelt ihm während dieser Überschneidungszeit im besten Fall möglichst viel 
implizites Wissen. Damit soll nach Zinnen (2006) eine optimale und reibungslose Einarbei-
tung gewährleistet und ein Wissensverlust vermieden werden. 
 
3.6.6 Betriebliche Weiterbildung 
 
Dieses Wissensmanagement-Instrument ist nach Zinnen (2006) ein weit verbreitetes und 
beliebtes Instrument, um neues Wissen zu generieren und Fähigkeiten zu erweitern. An in-
ternen und externen Schulungen werden alltagsrelevante Fähigkeiten vertieft und aktuali-
siert. Zinnen (2006) weist darauf hin, dass vor allem bei der innerbetrieblichen Weiterbildung 
ältere Mitarbeitende eingesetzt werden können, um ihr grosses Erfahrungswissen an jüngere 
Kolleginnen und Kollegen weiter zu geben. Wie Winkler (2012) sieht auch Zinnen (2006) in 
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dieser generationenübergreifenden Methode einen Gewinn, weil im besten Fall sowohl jün-
gere als auch ältere Mitarbeitende im organisierten Austausch gegenseitig voneinander profi-
tieren können. Durch diese sogenannten Tandemprogramme erfahren vor allem ältere Mit-
arbeitende Wertschätzung und werden intrinsisch motiviert ihr breites Wissen weiterzuge-
ben. 
 
3.6.7 Mitarbeitertreffen und Workshops 
 
Regelmässige Mitarbeitertreffen und Workshops erhöhen die Sozialkompetenz der Mitarbei-
tenden und erweitern das Wissen innerhalb der Organisation dadurch, dass über neuste 
Entwicklungen informiert wird. Zusätzliche Fachvorträge dienen der Wissensweitergabe zu 
gezielt gewählten Themen. Diese können anschliessend in Workshops vertieft diskutiert 
werden und es können Lösungen zu bestimmten Fragestellungen ausgearbeitet  werden 
(Weber, 2014).  
 
3.6.8 Mitarbeiterzeitung 
 
Die Initialisierung einer Mitarbeiterzeitung bietet der Organisation nach Weber (2014) die 
Möglichkeit, die Belegschaft über Aktuelles und zukünftige Entwicklungen zu informieren. 
Dadurch entsteht gemäss Weber (2014) eine verstärkte Identifikation mit der Organisation. 
Mitarbeiterzeitungen können auch dazu benutzt werden die Unternehmenskultur und deren 
Werte immer wieder zu verinnerlichen. Sie können durch persönliche Beiträge oder Inter-
views von Arbeitskolleginnen und -kollegen motivierend wirken. Auch Firmenanlässe, Abtei-
lungsfeste sowie runde Geburtstage können Inhalt einer solchen Mitarbeiterzeitung sein. 
Weber (2014) betont, dass die Organisation mit diesem Wissensmanagement-Instrument 
auch Werte wie die Wissensteilung auf kollegialer Basis unter Mitarbeitenden lobend hervor-
heben kann. 
 
3.6.9 Betriebliches Vorschlagswesen/Ideenmanagement 
 
Das Ideenmanagement fordert die Mitarbeitenden aktiv auf, Optimierungsvorschläge zu Ar-
beitsprozessen, -abläufen und zur kontinuierlichen Verbesserung von Dienstleistungen ein-
zureichen. Diese Methode wird vor allem im angestammten Arbeitsbereich des Mitarbeiten-
den angewendet. Durch organisationsübergreifende Aufrufe, Aktionen oder auch Wettbe-
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werbe mit Prämienvergabe kann die Motivation der Mitarbeitenden zur Teilnahme an solchen 
Prozessen gesteigert werden. Das Ideenmanagement steigert nach Zinnen (2006) neben der 
Motivation auch die Innovation und die Kreativität einer Organisation. Problematisch wird 
dieses Wissensmanagement-Instrument gemäss Zinnen (2006) jedoch, wenn das Manage-
ment die Vorschläge und Ideen hinterfragt oder sie sogar in der Schublade verschwinden 
lässt. Daher ist es wichtig, dass auf jede Mitarbeiteridee auch eine Rückmeldung folgt.  
 
3.6.10 Open Space 
 
Zu einem dringlichen Thema wird eine Grossveranstaltung mit Menschen aus möglichst ver-
schiedenen Hierarchiestufen, mit unterschiedlichem Alter, Geschlecht und unterschiedlicher 
Herkunft durchgeführt. Durch diese Fülle an Sichtweisen, Lebens- und Berufserfahrungen 
kann eine enorme Vielfalt an kreativen Ideen zur Problemlösung entstehen. Es sollten aus 
einem Unternehmen möglichst alle betroffenen Personen an der Open Space Veranstaltung 
teilnehmen. Open Space generiert ein WIR-Gefühl und eröffnet die Chance partizipativ Lö-
sungsansätze zu entwickeln (Universität zu Köln, o. A.). 
Die Veranstaltung muss mit mindestens zehn Teilnehmenden durchgeführt werden. Nach 
oben ist die Teilnehmerzahl offen und nur durch die zur Verfügung stehenden Räumlichkei-
ten begrenzt. Zeitlich sollte eine Open Space Veranstaltung mindestens einen Nachmittag 
dauern, sie kann aber auch auf mehrere Tage ausgedehnt werden. Für die Durchführung 
einer Open Space Veranstaltung benötigt man einen Plenumsraum und verschiedene Grup-
penräume. Zu Beginn wird das Hauptthema, der eigentliche Grund für die Veranstaltung, im 
Plenum vorgestellt. Danach sind alle aufgefordert, konkrete Themen zu formulieren, welche 
dazu erarbeitet werden sollten. Jeder Ideenträger hält seine Idee auf einer separaten Pinn-
wand fest, so dass ein Marktplatz von Themen entsteht. Nach der Beendung der Ideen-
sammlung verteilen sich alle Teilnehmenden je nach Interesse auf die verschiedenen Pinn-
wände. Die Gruppen ziehen sich für jeweils eineinhalb bis zwei Stunden in einen Gruppen-
raum zurück und erarbeiten selbstverantwortlich auf kreative Weise Lösungsansätze zum 
gewählten Thema. Dank den geringen Vorgaben, welche für die Gruppenarbeit bestehen, 
entsteht ein grosser Freiraum für Kreativität, welcher sich motivierend auf die Teilnehmenden 
auswirkt (Universität zu Köln, o. A.). 
Die Arbeit in den Gruppen wird protokolliert und auf dem Marktplatz für alle Teilnehmenden 
ersichtlich an den verschiedenen Pinnwänden befestigt.  
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Zum Schluss der Veranstaltung (oder bei mehrtägigen Konferenzen auch täglich am Abend) 
kommen alle Teilnehmenden im Plenumsraum zusammen. Die Arbeit des Tages wird reflek-
tiert: Gute und auch problematische Sequenzen werden besprochen. Es findet auch eine 
Priorisierung der verschiedenen Ideen durch die Teilnehmenden selbst statt. Dadurch kann 
die Umsetzung direkt im Anschluss an die Veranstaltung in Angriff genommen werden. Ide-
alerweise arbeiten die Teilnehmenden, welche massgeblich an den entsprechenden Themen 
mitgearbeitet haben, auch in der Realisierungsphase mit. Dadurch bleibt die Durchmischung 
über die Hierarchiestufen hinaus auch während der Umsetzungsphase erhalten. Zudem se-
hen die Teilnehmenden, dass ihr Anliegen (ihr Thema) nach der Veranstaltung nicht zur Ne-
bensache wird, sondern tatsächlich eine Umsetzung stattfindet, an welcher sie aktiv beteiligt 
sind (Universität zu Köln, o. A.). 
 
Bildquelle: Manfred Strebel, Müllheim. 
Bildlegende: Open Space Veranstaltung „Mittagsinfo“ im Zentrum H50 Zürich vom 12.11.2015. 
 
 
3.6.11 Brainstorming, -writing, - by Walking  
 
Für eine konkrete Fragestellung ermöglicht diese Methode innert kurzer Zeit eine wertfreie 
Ideensammlung. Dabei wird das kreative Denken einer Gruppe angeregt und die Teilneh-
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menden profitieren von neuen Ideen, welche den Wissens- und Lernhorizont jedes Einzelnen 
erweitern (Mittelmann, 2006). Diese kreative Gruppentechnik fördert ausserdem das gegen-
seitige Verständnis, den Austausch und das Annehmen von anderen Meinungen und Einstel-
lungen. 
Nach Mittelmann (2006) wird zu Beginn des Brainstormings eine Fragestellung oder ein 
Problem formuliert und allen Teilnehmenden unterbreitet. Die eigentliche Ideensammlung in 
der Gruppe dauert in der Regel 20 Minuten pro Thema. Die mündlichen Wortmeldungen der 
Teilnehmenden werden wertfrei und unstrukturiert gesammelt und durch die Teilnehmenden 
selbst oder durch die leitende Person schriftlich festgehalten. Der Ideenfluss darf nicht unter-
brochen werden, deshalb werden die ausgesprochenen Ideen während der Sammlung nicht 
kommentiert, reflektiert oder diskutiert. Die Weiterverarbeitung der Ideen wird erst in einem 
nächsten Schritt vorgenommen, unter Umständen auch erst zu einem späteren Zeitpunkt.  
Im Unterschied zum Brainstorming wird das Brainwriting gemäss Mittelmann (2006) ohne zu 
sprechen durchgeführt. Idealerweise arbeitet man bei dieser Technik mit sechs Teilnehmen-
den. Alle erhalten ein Blatt mit der konkreten Fragestellung und haben fünf Minuten, um drei 
Lösungsideen zu formulieren. Danach gibt jeder/jede das eigene Blatt an den Nachbarn 
rechts weiter. Dieser lässt sich durch die beschriebenen Vorschläge inspirieren und schreibt 
während den nächsten fünf Minuten drei weitere Ideen auf. Dieses Szenario wird fortgeführt, 
bis alle Teilnehmenden jedes Blatt bearbeitet haben. Nach Mittelmann (2006) kann der gros-
se Zeitdruck bei dieser Technik ein Nachteil sein. Andererseits betont sie, dass Menschen 
mit Sprechhemmungen diese Variante der Brainstorming-Methode in der Grossgruppe vor-
ziehen.  
Bei Personengruppen über zehn Personen, empfiehlt sich laut Mittelmann (2006) das 
Brainstorming by Walking. Dabei wird die Grossgruppe in mehrere Kleingruppen eingeteilt. 
Jede Gruppe geht zu einem Flipchart oder einer Pinnwand, wo die konkrete Fragestellung 
aufgeschrieben steht. Die Kleingruppe schreibt stumm alle Möglichkeiten auf, welche den 
Teilnehmenden zur Problemlösung in den Sinn kommen. Wenn niemand mehr schreibt, wird 
gewechselt. Alle Kleingruppen gehen zur nächsten Pinnwand, lassen sich inspirieren und 
ergänzen weitere neue Ideen. Es wird gewechselt, bis alle Kleingruppen an jeder Pinnwand-
Ideensammlungen mitgedacht haben.  
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3.7 Zusammenspiel von Altersmanagement und Wissensma-
nagement 
 
Was braucht es, um Wissensmanagement in einer Non-Profitorganisation mit mehrheitlich 
älteren Mitarbeitenden einzuführen? Aus meinen Recherchen in dieser Masterthesis lässt 
sich ein Zusammenspiel zwischen dem Alters- und Wissensmanagement erkennen. Im  
Altersmanagement werden vor allem das Erfahrungs- und Organisationswissen von älteren 
Mitarbeitenden als wertvolle Ressource für eine Organisation hervorgehoben. Ebenso sind 
die beruflich gewachsenen Kompetenzen, das Verantwortungsbewusstsein sowie die grosse 
Lebens- und Berufserfahrung älterer Mitarbeitender wichtige Voraussetzungen, welche von 
der Organisation bei der Einführung des Wissensmanagements gezielt eingesetzt werden 
können. Zum Beispiel, wenn ältere Mitarbeitende dieses Wissen als Vorgesetzte, in der 
Funktion als Lehrmeister, Coach oder Mentor weitergeben. Erfolgversprechend ist dies je-
doch nur, wenn innerhalb der Organisation persönliche Wertschätzung, Anerkennung und 
die Beziehungspflege untereinander gelebt werden. 
Der Aufbau eines Wissensmanagements in der Non-Profitorganisation mit vorwiegend älte-
ren Mitarbeitenden muss deshalb kooperativ und mit viel Beziehungsarbeit geplant werden. 
Ausserdem sollte auch bei der Wahl verschiedener Wissensmanagement-Instrumente zur 
Erfassung sowie zur Weitergabe von Wissen darauf geachtet werden, dass die Einbindung 
von älteren Mitarbeitenden gelingt. Ansonsten wird Wissen willentlich gehortet, denn nie-
mand möchte sich ersetzbar machen. Zusammenfassend führe ich nochmals die wesent-
lichsten Faktoren auf, welche den Aufbau eines Wissensmanagements in einer Non-Profit-
Organisation mit vorwiegend älteren Mitarbeitenden unterstützen: 
 
Bei der Führung und Kommunikation 
Wie ich bereits erwähnt habe, empfiehlt sich nach Schmid et. al (2015) bei der Führung und 
Zusammenarbeit mit älteren Mitarbeitenden die Anwendung eines kooperativen Führungs-
stils. Dabei seien im Besonderen regelmässige Mitarbeitergespräche sowie eine offene, kla-
re, umfassende und frühzeitige Kommunikation von zentraler Bedeutung. Eine lückenhafte 
oder gar fehlerhafte Kommunikation kann schnell demotivierend wirken. Zudem führen 
Schmid et. al (2015) weiter aus, dass ältere Mitarbeitende oftmals weniger durch extrinsische 
Faktoren wie Gehaltserhöhung oder Beförderung zu motivieren seien. Vielmehr zählt für sie 
die persönliche Wertschätzung, eine gute Beziehung zum Vorgesetzten, welche auch Raum 
für Gespräche im Zusammenhang mit neuen Ideen und eigenen Ansichten bietet. Wunderer 
(2011) fügt dem hinzu, dass diese zeitintensive, vorwiegend informelle Beziehung zwischen 
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dem Vorgesetzten und den Mitarbeitenden bei der kooperativen Führung eine gute Kommu-
nikationsfähigkeit, gegenseitiges Vertrauen und eine hohe Reife aller Beteiligten voraussetzt.  
 
Bei der Rekrutierung 
Sporket (2011) sieht im Dienstleistungsbereich einen Gewinn durch den gezielten Einsatz 
von älteren Mitarbeitenden zum Beispiel für Führungsaufgaben, Generalisten-Positionen 
oder auch in Bereichen, in denen Kommunikation und Sozialkompetenz besonders gefordert 
sind. Ältere Mitarbeitende bringen viel Berufs- und Lebenserfahrung mit, können vielseitiger 
eingesetzt werden und sind wesentlich flexibler, weil sie keine familiären Verpflichtungen 
mehr nachkommen müssen. Darum lohnt es sich bei Neubesetzungen, wo grossen Wert auf 
die Berufs- und Lebenserfahrung gelegt wird, die Ausschreibung gezielt für ältere Bewer-
bende attraktiv zu formulieren und ein niederschwelliges Bewerbungsverfahren einzuleiten, 
das auf zwischenmenschlichen Begegnungen setzt. 
Zudem sind nach Schmid et al. (2015) zufriedene ältere Mitarbeitende auch über das Pensi-
onsalter hinaus bereit, für den Betrieb tätig zu sein. Dabei denkt Schmid et al. (2015) zum 
Beispiel an die Übernahme eines Ehrenamtes oder einer Beratertätigkeit im Teilzeitpensum. 
Dadurch kann sich die Anstellung älterer Mitarbeitender auch über das Pensionsalter hinaus 
als sehr wertvoll erweisen. 
 
Im Bereich der Kompetenzentwicklung 
Nach Sporket (2011) lassen sich ältere Mitarbeitende ideal zu Trainern ausbilden. So können 
sie ihr breites Erfahrungswissen besser weitergeben, sowohl an Gleichaltrige als auch an 
jüngere Mitarbeitende. Zudem können ältere Mitarbeitende mit viel Erfahrungswissen und 
Sozialkompetenz im Bereich der Kommunikation geschult werden. Damit können Sie unter 
anderem gewinnbringend für Verhandlungen mit Lieferanten und Kunden eingesetzt werden. 
Eine weitere Möglichkeit liegt bei einer Eignung hierzu in der Führungsweiterbildung für älte-
re Mitarbeitende. Dabei stehen sie in der Funktion eines Team- oder Abteilungsleiters als 
Ansprechpartner zur Verfügung und können ihr breites Wissen als Generalisten gezielt wei-
tergeben.  
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Bei der Wahl von Wissensmanagement-Instrumenten 
Wie bereits erwähnt, ist nach Winkler (2011) bei älteren Mitarbeitenden tendenziell das im-
plizite Wissen grösser. Jüngere Mitarbeitende hingegen bringen oft mehr aktuelles, theoreti-
sches Wissen mit. Erlach et al. (2013) empfiehlt den Organisationen deshalb eine Lernkultur, 
welche auf der permanenten Gewinnung, Bewahrung und Weitergabe von Wissen basiert. 
Dazu gehört, dass ältere und jüngere Mitarbeitende ihre Arbeit im Dialog untereinander re-
flektieren, Optimierungen anstreben und sich in einem permanenten Lernprozess befinden. 
Nur wenn die interne Kommunikation und der ständige Austausch tatsächlich gelebt werden, 
entsteht ein möglichst grosser Gewinn für alle Beteiligten. Dieser Wissensaustausch wird 
durch den gezielten Einsatz von Wissensmanagement-Instrumente gefördert. Dabei soll 
nach Winkler (2011) bewusst der Wissensaustausch unter den Generationen kommuniziert 
und gefördert werden. Damit dieser Dialog funktioniert, ist eine offene Betriebskultur und –
kommunikation nötig. Diese werden durch Wissensmanagement-Instrumente wie Mitarbei-
tertreffen, Workshops, die Mitarbeiterzeitung, den Pausenraum, die Open Space Veranstal-
tung und durch Storytelling oder Brainstorming, gefördert. 
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4 Praxisteil 
 
 
Wie ich in der Einleitung bereits erwähnt habe, wurde der Verein zur Schaffung von Wohn-
möglichkeiten für körperlich Behinderte VSWB vor 35 Jahren von fünf Rollstuhlfahrerinnen 
und Rollstuhlfahrern gegründet und bis ins Jahr 2006 auch durch Betroffene selbst geführt 
und verwaltet. Deshalb nimmt das Mitspracherecht bis heute eine zentrale Bedeutung ein. 
Unsere Bewohnenden und Mitarbeitenden haben ein Mitspracherecht bei Neueinstellungen 
von Mitarbeitenden aus allen Hierarchiestufen und Bereichen: Betreuung und Pflegedienst, 
Hausdienst, Fahrdienst, Gastronomie, Technischer Dienst, Standortleitung, Verwaltung und 
Geschäftsleitung. Bewerberinnen und Bewerber haben in unserem Verein nur die Chance 
auf eine Anstellung, wenn sie eine ausgeprägte Kommunikationsfähigkeit und einen Reich-
tum an Lebenserfahrung mitbringen. Diese Tatsache führt dazu, dass auch neue Mitarbei-
tende oft über 50 Jahre alt sind. Anhand eines Bewerbungsverfahrens für interessierte, zu-
künftige Mitarbeitende im Bereich Pflege und Betreuung zeige ich die Partizipation und das 
Mitspracherecht beim VSWB auf.  
Ein solches Verfahren ist in verschiedene Phasen unterteilt und läuft wie folgt ab: Die Ge-
samtleitung teilt die eingehenden Bewerbungen in drei Kategorien ein. Alle Bewerbenden der 
Kategorie C erhalten sofort eine Absage. Kategorie B sind Bewerbende mit guten, aber nicht 
hervorragenden Voraussetzungen und bilden eine Reserve für den Notfall. Sie werden mit 
einem netten Schreiben um etwas Geduld gebeten. Die Bewerbungen der Kategorie A 
kommen zur Standortleitung, welche gemeinsam mit der Gesamtleitung eine enge Auswahl 
trifft. Die Kandidatinnen und Kandidaten der engen Wahl werden zu einem Vorstellungsge-
spräch mit anschliessendem Mittagessen am Standort des zukünftigen Arbeitsplatzes einge-
laden. Eine Ankündigung für dieses Treffen wird durch die Standortleitung an der Informati-
onswand im Aufenthaltsraum ausgehängt. Neben dem Datum und der Uhrzeit für das ge-
meinsame Mittagessen werden Vor- und Nachnamen der Kandidaten, Geburtsjahr und 
Wohnort bekanntgegeben. Das Vorstellungsgespräch wird von der Gesamtleitung und der 
Standortleitung durchgeführt. Anschliessend findet eine Führung durch den entsprechenden 
Standort statt. Dabei werden die Interessenten auf dem Rundgang von einem Bewohnenden 
oder durch eine Mitarbeiterin/einen Mitarbeiter begleitet. Anschliessend werden die Kandida-
ten in den Aufenthaltsraum mitgenommen und eingeladen am gemeinsamen Mittagessen 
teilzunehmen. Während einem gemütlichen Mittagessen lernen die Bewohnenden und Mit-
arbeitenden die Neue/den Neuen in einer ungezwungenen Atmosphäre kennen, stellen Fra-
gen, diskutieren und interessieren sich für alles rund um diese Person. Bewohnende, welche 
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am besagten Tag aufgrund eines körperlichen Gebrechens nicht am gemeinsamen Mittag-
essen teilnehmen können und trotzdem die neue Person kennenlernen möchten, müssen 
sich im Vorfeld bei der Standortleitung melden. Bewerbende werden in einem solchen Fall 
nach dem gemeinsamen Mittagessen noch in die Wohneinheit der erkrankten Bewohnenden 
geführt, um ein Kennenlernen am Bett zu ermöglichen.  
Wenn die Bewerbenden nach dem Besuch und einer Bedenkzeit von drei Tagen immer noch 
an einer Anstellung interessiert sind und die VSWB-Bewohnenden und –Mitarbeitenden 
mehrheitlich positive Rückmeldungen eingereicht haben, wird ein Schnuppertag am entspre-
chenden Standort organisiert. Während diesem Tag begleitet die Neue/der Neue das Be-
treuungsteam bei der Grundpflege der einzelnen, zum Teil schwer beeinträchtigten, Bewoh-
nenden: Beim Transfer vom Bett in den Rollstuhl, beim Duschen, bei Hilfestellungen wie den 
Urinbeutel leeren und Assistenzleistungen wie Kleider einräumen und Pflanzen giessen, 
beim Mahlzeiten zubereiten und beim Essen eingeben (wie bei Kleinkindern mit dem Löffel in 
den Mund geben). Dabei lernen sich alle Beteiligten etwas näher kennen und spüren, ob das 
Flair für die Zusammenarbeit mit körperlich Beeinträchtigten vorhanden ist oder nicht. Zudem 
erlebt die/der neu interessierte Bewerbende hautnah, wie die Partizipation im Verein zur 
Schaffung von Wohnmöglichkeiten für körperlich Behinderte tagtäglich gelebt wird. Nach 
dem Mittagessen nämlich wird der Zubettgehplan besprochen. Alle Bewohnenden diskutie-
ren und tragen ihre gewünschte Zubettgehzeit in einer Zeittafel ein. Dabei müssen sie 
selbstbestimmt und selbstorganisiert darauf achten, dass sich ihre Wünsche mit dem einge-
teilten Betreuungspersonal vereinbaren lassen. Gleichzeitig wird der Aufstehplan für den 
nächsten Morgen besprochen und die Wünsche für die Aufstehzeiten. Auch Dusch- oder 
Badezeiten werden durch die Bewohnenden koordiniert und geplant. Bei Abwesenheit ein-
zelner Bewohnenden werden auch die Betreuungszeiten anhand der Aufstehplanung durch 
die Bewohnenden selbst angepasst und allenfalls werden die Arbeitseinsätze des Betreu-
ungspersonals verkürzt. 
An dieser Stelle komme ich auf das Auswahlverfahren für neue Mitarbeitende im Bereich 
Pflege und Betreuung zurück. Nach dem besagten Schnuppertag mit vielen Eindrücken und 
Erlebnissen für alle Beteiligten werden erneut Rückmeldungen entgegen genommen. Alle 
Bewohnenden und Mitarbeitenden, welche die interessierten Bewerbenden kennengelernt 
haben, dürfen der Standortleitung innerhalb von 48 Stunden eine schriftliche oder mündliche 
Rückmeldung geben. Diese werden von der Standortleitung ausgewertet, mit der Gesamtlei-
tung besprochen und fliessen bei der Entscheidungsfindung mit ein. 
Das Mitspracherecht und die Partizipation beim VSWB beschränken sich jedoch nicht nur 
auf die Anstellung neuer Mitarbeitender. Bewohnende und Mitarbeitende haben ein Mitwir-
kungs- und Mitspracherecht auch bei interessierten neuen Bewohnenden. Dieses Verfahren 
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verläuft sehr ähnlich wie das Auswahlverfahren bei neuen Mitarbeitenden. Die interessierten 
Bewohnenden kommen nach einem ersten Gespräch, einer Führung und einem Mittagessen 
für eine ganze Schnupperwoche zu uns an einen der beiden Standorte. Damit haben mög-
lichst alle Bewohnenden und viele Mitarbeitende aus dem gesamten VSWB die Möglichkeit, 
einen neuen Bewohnenden kennenzulernen. Auch hier werden die Rückmeldungen von der 
Standortleitung gesammelt und fliessen in die Entscheidungsfindung bei der Aufnahme mit 
ein. Bewohnende und Mitarbeitende findet man beim Verein zur Schaffung von Wohnmög-
lichkeiten für körperlich Behinderte auch im Vorstandsteam, in Arbeitsgruppen und in Orga-
nisationskomitees für Festivitäten. Ausserdem bietet die VSWB-Verwaltung zwei Arbeitsplät-
ze für Bewohnende im Rollstuhl mit entsprechender Ausbildung. 
Den partizipativen Ansatz im Verein zur Schaffung von Wohnmöglichkeiten für körperlich 
Behinderte VSWB findet man selbstverständlich auch im Leitbild und im Betriebskonzept. 
Dieser partizipative Grundsatz lässt sich sehr gut mit dem im Altersmanagement empfohle-
nen kooperativen Führungsstil verbinden. Voraussetzungen für ein gutes Gelingen der Parti-
zipation sind eine intensive interne Kommunikation, informelle Beziehungen, gegenseitiges 
Vertrauen, eine hohe Reife aller Beteiligten und die Fähigkeit vernetzt sowie übergeordnet zu 
denken. Die entsprechenden Leitsätze aus dem Leitbild und dem Betriebskonzept ordne ich 
folgenden Kategorien zu: Führung, Kommunikation und Kompetenzentwicklung.  
 
Führung 
- Wir führen partnerschaftlich und legen grossen Wert auf Vertrauen, Klarheit und Offenheit. 
- In Entscheidungsfindungsprozessen fördern wir aktiv den Miteinbezug von Bewohnenden   
  und Mitarbeitenden. 
- Die Bewohnenden und die Mitarbeitenden verfügen über ein Mitspracherecht.  
- Wir fördern und fordern ein konstruktives Mitdenken in der Zusammenarbeit sowie beim  
   Zusammenleben an unseren Standorten. 
- Die Bereitschaft zu partnerschaftlichem Handeln als Voraussetzung für konfliktarmes  
  Zusammenleben… 
- Die Bereitschaft und Fähigkeit, sich an der Gestaltung des Betriebsablaufes aktiv zu  
  beteiligen. 
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Kommunikation 
- Unsere interne und externe Kommunikation ist offen, ehrlich, gewaltfrei, klar sowie  
 transparent. Sie ist keine Einwegkommunikation, deshalb ist für uns das gegenseitige  
 aktive Zuhören von zentraler Bedeutung.  
 
Kompetenzentwicklung 
- Wir stärken die individuelle Selbständigkeit unserer Bewohnenden.  
- Wir unterstützen unsere Mitarbeitenden individuell in ihrer beruflichen Weiterentwicklung. 
- Der Motivation und der Zufriedenheit der Mitarbeitenden misst der VSWB grosse  
  Bedeutung zu. Mit verschiedenen Anlässen, Weiterbildung und den Qualifikations- 
  Gesprächen fördert er diese. 
 
Für die Entwicklung und den Aufbau eines Wissensmanagements für den Verein zur Schaf-
fung von Wohnmöglichkeiten für körperlich Behinderte VSWB ist mir deshalb der partizipati-
ve Ansatz auch hier sehr wichtig.  
 
 
4.1 Tragfähiges Fundament als Grundvoraussetzung  
In den letzten zehn Jahren wechselte die Gesamtleitung alle sechs bis acht Monate. 
Dadurch konnte der in den Konzepten angestrebte kooperative Führungsstil nie greifen. Eine 
Organisation, welche einem ständigen Personalwechsel auf Geschäftsleitungsebene unter-
worfen ist, kann niemals das nötige Vertrauen aufbauen, Klarheit schaffen und eine offene 
Betriebskultur verankern. Bis vor einem Jahr herrschte im gesamten VSWB gegenseitiges 
Misstrauen und eine grosse Unzufriedenheit sowohl bei den Bewohnenden, als auch bei den 
Mitarbeitenden. Tägliche und tätliche Auseinandersetzungen standen an der Tagesordnung. 
Eifersuchtsszenen unter dem Pflegepersonal beherrschten den Alltag. Jeder versuchte alles 
Mögliche, um sich bei den Bewohnenden beliebter zu machen. Mitarbeitende gerieten mitei-
nander in Streit, es fanden vor den Augen der Bewohnenden physische Kämpfe unter dem 
Betreuungspersonal statt. Auch die Bewohnenden schürten den Unfrieden zusätzlich durch 
verletzende, entwürdigende Aussagen gegenüber Mitbewohnenden und Mitarbeiterinnen. 
Somit war bis vor einem Jahr auch die in den Konzepten verankerte gewaltfreie Kommunika-
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tion nur eine Floskel. Auch im Bereich der Kompetenzentwicklung lief aufgrund des gegen-
seitigen Misstrauens nichts. Unsere hauptsächlich älteren, langjährigen Mitarbeitenden hiel-
ten mit ihrem Wissen willentlich hinter dem Berg und liessen neue Mitarbeitende bewusst 
auflaufen. Damit sicherten sie sich vermeintlich ihre Stellung, machten sich unentbehrlich, da 
die Neuen nach solchen Erfahrungen oft bereits während der Probezeit ihren Anstellungsver-
trag wieder auflösten. Selbstverständlich liefen diese Intriegen hauptsächlich im Verborge-
nen ab. Damals musste ich bei Monatsende durchschnittlich drei Kündigungen entgegen-
nehmen. Dass heute ein wohlwollendes Miteinander vorherrscht, liegt meiner Ansicht nach 
daran, dass Bewohnende als auch Mitarbeitende ein Vertrauensverhältnis zu mir aufbauen 
konnten. Durch die Intensivierung der internen Kommunikation, der permanenten Information 
und der Schaffung von Sitzungsgefässen für den gemeinsamen Austausch zwischen Be-
wohnenden und Mitarbeitenden war es für alle Beteiligten erlebbar, dass gemeinsam gefass-
te Beschlüsse auch umgesetzt wurden. Zudem konnte auf diese Weise die gegenseitige 
Wertschätzung wachsen. Heute kann ich glücklicherweise mit gutem Gewissen behaupten, 
dass beim VSWB ein tragfähiges Fundament als Grundvoraussetzung für die Einführung des 
Wissensmanagements besteht.  
 
 
4.2 Ziele eines partizipativen Wissensmanagements beim VSWB 
Für die Entwicklung sowie für den Aufbau eines partizipativen Wissensmanagements beim 
VSWB muss für die Erreichung der Ziele das Wissen von allen Beteiligten, also von Mitarbei-
tenden und Bewohnenden, miteinfliessen. Dieses Vorhaben fördere ich mit gezielt gewählten 
Wissensmanagement-Instrumenten und Konzepten. 
Es ist mir ein grosses Anliegen, dass das riesige Fundament an Lebens- sowie Berufserfah-
rung, implizitem Wissen und Organisationswissen bei Bewohnenden und Mitarbeitenden 
erfasst, gezielt genutzt und gewinnbringend für den VSWB eingesetzt wird. Bewohnende 
haben neben dem Organisationswissen ein vertieftes Wissen zu ihrer körperlichen Beein-
trächtigung, zum Verlauf ihrer Krankheit und zu speziellen, unterstützenden Lagerungstech-
niken. Unser angelerntes Pflegepersonal bringt Erfahrung und Wissen aus den unterschied-
lichsten Berufsfeldern mit, das ebenfalls in den Alltag des VSWB einfliesst. Zudem gibt es 
bei den Pflegefachpersonen der Sekundär- und Tertiärstufe Mitarbeitende, welche nebenbe-
ruflich als Physiotherapeuten, in der alternativen Medizin oder im Bereich der medizinischen 
Massage arbeiten.  
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4.3 Geeignete Konzepte und Instrumente für den VSWB 
Für die Erfassung des grossen Wissensschatzes beim VSWB eignet sich meiner Ansicht 
nach das Branchenbuch, welches ähnlich wie die Gelben Seiten aufgebaut ist. Der VSWB 
mit mehrheitlich älteren Mitarbeitenden berücksichtig damit auch, dass viele unserer Mitar-
beitenden im Bereich der Elektronik noch nicht auf dem neusten Stand sind. Die Gelben Sei-
ten werden nämlich als physisches Verzeichnis ausgedruckt und zur Verfügung gestellt. Wir 
könnten damit das Wissen im gesamten VSWB sowohl bei den Bewohnenden als auch bei 
den Mitarbeitenden erfragen und für alle zugänglich machen. Bei der Kontaktaufnahme an-
hand des Branchenbuches für die Wissenserweiterung werden gleichzeitig die interne Kom-
munikation allgemein sowie die Zusammenarbeit zwischen Bewohnenden und Mitarbeiten-
den optimal gefördert.  
Bei der Weitergabe von Wissen innerhalb des VSWB konzentriere ich mich auf einzelne In-
strumente, welche sich meiner Ansicht nach besonders für eine partizipative Wissensteilung 
eignen. Über Storytelling könnten zum Beispiel die individuellen Pflegeabläufe der einzelnen 
Bewohnenden schriftlich oder via Tonaufnahmen als Geschichten/Anekdoten festgehalten 
werden. Gewisse Sequenzen könnten zusätzlich mit Videoaufnahmen gefilmt werden. Die 
Interviewten für eine Pflegesituation sind jeweils sowohl langjährige Mitarbeitende als auch 
die entsprechenden Bewohnenden selbst.  
Für die Einarbeitung neuer Mitarbeitender im Bereich Pflege und Betreuung haben wir vor 
kurzem das „Götti-Prinzip“ eingeführt. Ähnlich wie beim Mentoring wird die/der neue Mitar-
beitende durch einen langjährigen Arbeitskollegen während einer begrenzten Zeit begleitet 
und soll möglichst viel Wissen vermittelt bekommen. Bei uns im VSWB bekommt der neue 
Mitarbeitende „eine Gotte/einen Götti“ aus der Mitarbeiterbelegschaft und „eine Gotte/einen 
Götti“ aus der Bewohnerschaft. Zusätzlich finden während der dreimonatigen Probezeit min-
destens zwei einstündige Mitarbeiter-/Coachinggespräche mit der Standortleitung statt. 
Dadurch fliesst von Beginn an das vielfältige Erfahrungswissen von allen Seiten mit ein.  
Die Betriebliche Weiterbildung ist bei uns mit zwei externen, eintägigen Schulungen für die 
Mitarbeitenden im Bereich Pflege und Betreuung fest in der Jahresplanung verankert. Dank 
dem Branchenbuch, mit welchen wir das Wissen innerhalb unserer Organisation erfassen 
werden, könnten zukünftig zusätzlich interne Weiterbildungen gezielt geplant werden. Eine 
Möglichkeit wären monatlich stattfindende interne Vorträge oder Workshops zu wechselnden 
Themen, die durch die entsprechenden Know-how-Träger vorbereitet und vorgetragen wür-
den. Für ungeübte Redner/Rednerinnen könnte zu Beginn ein Redetrainingsworkshop orga-
nisiert werden, bei welchem didaktische und rhetorische Fähigkeiten geschult würden. 
Selbstverständlich könnten sich auch mehrere Know-how-Träger zu einem Thema zusam-
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menfinden und gemeinsam einen Input vorbereiten. Die Teilnahme an diesen zweistündigen 
Kurzinputs könnte auf freiwilliger Basis aufgebaut werden. Neu werde ich sowohl die inter-
nen als auch die externen Schulungen allen interessierten Mitarbeitenden und auch den Be-
wohnenden zugänglich machen. Diese Aktion soll die bei uns so hoch geschätzte Partizipa-
tion zusätzlich unterstützen und den Austausch untereinander fördern. 
Auch die Idee einer Mitarbeiterzeitung würde dem partizipativen Ansatz beim VSWB ent-
sprechen – vielleicht in Form eines physischen VSWB-Newsletters, der allen Bewohnenden 
und Mitarbeitenden verteilt werden könnte. Zudem wäre ein VSWB-Newsletter eine wertvolle 
PR-Massnahme, welche regelmässig an unser Netzwerk an zuweisende Fachstellen und 
Spenderinnen/Spender versendet werden könnte. Im Redaktionsteam würden sich selbst-
verständlich sowohl Mitarbeitende als auch Bewohnende beteiligen. Steckbriefe von neuen 
Mitarbeitenden und Interviews mit Bewohnenden und Mitarbeitenden könnten den Newslet-
ter bereichern. Da die Bewohnenden die Speisepläne schreiben, könnte unter der Rubrik 
„Allerlei“ auch Kochrezepte einen Platz finden. Zudem könnten Dienstjubiläen, Geburtstage, 
Feste, Ausflüge und wichtige Infos aus den verschiedenen OK’s, Gremien und aus der Ge-
schäftsleitung veröffentlicht werden. 
Ein langjähriger Wunsch bei den Bewohnenden und den Mitarbeitenden besteht darin, einen 
zweiten Pausenraum für Begegnungen und Gespräche zu haben. Durch die Entstehungsge-
schichte des VSWB waren Bewohnende und Mitarbeitende stets eine Familie und man ver-
brachte die Arbeitspausen und oft auch einen Teil der Freizeit gemeinsam. Aus baulichen 
Gründen sind diese Begegnungen während den Arbeitspausen am Standort Moosseedorf 
jedoch nur in der Gemeinschaftsküche im 4. Stock möglich. Durch ein frei gewordenes Drei-
erbüro im 2. Stock ergibt sich die Möglichkeit einen zusätzlichen Pausen- und Begegnungs-
raum einzurichten. Neben einer Getränkestation könnten auch verschiedene Sitzgelegenhei-
ten und ein Zeitschriftenständer mit aktuellen Tageszeitungen, Fachzeitschriften sowie un-
terhaltenden Magazinen eingerichtet werden. Für eine kostengünstige Umsetzung würde ich 
Bewohnende und Mitarbeitende dazu aufrufen, gebrauchtes, aber noch einwandfreies Mobi-
liar aus dem privaten Umfeld zu spenden. 
Beginnen soll alles mit einer gemeinsamen Open Space Veranstaltung für beide Standorte. 
Wer weiss, welche zusätzlichen Instrumente die Bewohnenden und Mitarbeitenden des 
VSWB in einer kreativen Ideenwerkstatt entwickeln. Am wichtigsten ist in unserer Organisa-
tion, dass wir immer versuchen aus allen Betroffenen aktive Beteiligte zu machen. 
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4.4 Projekt Wissensmanagement beim VSWB 
Um das Wissensmanagement beim VSWB systematisch aufzubauen, beziehe ich beim Auf-
bau des Projekts bewusst den Wissensprozess von Hasler Roumois (2007) mit ein. 
 
4.4.1 Aktivierung des Projekts und Projektplan beim VSWB 
 
Ist-Zustand: 
Beim VSWB ist implizites und explizites Wissen sowie Organisationswissen sowohl bei den 
vorwiegend älteren Mitarbeitenden als auch bei den langjährigen Bewohnenden vorhanden. 
Dieser Reichtum an Wissen liegt brach und wird nur punktuell, nicht organisiert und vor allem 
informell weitergegeben. 
 
Soll-Zustand: 
Das reiche Wissen innerhalb des VSWB soll in Zukunft erfasst werden und für alle zugäng-
lich sein. Implizites und explizites Wissen sowie Organisationswissen sollen zukünftig gezielt 
und organisiert weitergegeben werden. Vor allem aber soll dieser Wissensreichtum für den 
VSWB erhalten bleiben. 
 
Auflistung der zu erledigenden Aufgaben: 
Zuerst muss alles spezifische und für den VSWB relevantes Wissen innerhalb der Organisa-
tion erfragt und schriftlich festgehalten werden. In einem nächsten Schritt muss mit den dar-
aus gewonnenen Informationen ein elektronisches Branchenbuch für den VSWB aufgebaut 
werden. Da die Mehrzahl der älteren Mitarbeitenden im Bereich Pflege und Assistenz über 
keine oder nur sehr geringe PC-Anwenderkenntnisse verfügen, wird das Branchenbuch des 
VSWB-Wissens physisch ausgedruckt und gebunden. Dieses Buch soll alle sechs Monate 
angepasst, mit zusätzlich gewonnenem Wissen aus Weiterbildungen, verändertem oder er-
weitertem Wissen von Mitarbeitenden etc. ergänzt und neu gedruckt werden. Damit neu er-
worbenes Wissen auch tatsächlich aufgenommen wird, werden Mitarbeitende und Bewoh-
nende dazu aufgefordert, mit roter Farbe direkt ins Branchenbuch Korrekturen, Anmerkun-
gen sowie Ergänzungen hineinzuschreiben. Mit der regelmässigen Erneuerung des Bran-
chenbuchs wird in der Verwaltung eine kaufmännische Mitarbeiterin beauftragt. Das Bran-
chenbuch des VSWB-Wissens soll an beiden Standorten, also in Bern und in Moosseedorf 
jeweils im Aufenthaltsraum neben dem Telefon aufbewahrt werden und somit für alle zu-
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gänglich sein. Dieser Prozessschritt wird von Hasler Roumois (2007) als „Aktivierung“ be-
schrieben. 
 
Beteiligte Personen und ihre Rollen im Projekt 
Da der VSWB partizipativ aufgebaut ist und das Mitspracherecht sowohl bei den Bewohnen-
den als auch bei den Mitarbeitenden eine zentrale Rolle spielt, müssen möglichst alle Betei-
ligten mit einbezogen werden. Das kann in einer ersten Kick-off-Veranstaltung, in Arbeits-
gruppen und mit regelmässigen Informationsveranstaltungen gewährleistet werden. 
 
Arbeitsplanung, Verteilung der Aufgaben 
Der Kick-off soll in Form einer Open Space Veranstaltung für beide Standorte gemeinsam 
stattfinden. Damit ist der Miteinbezug aller Beteiligten von Anfang an gewährleistet. Aus die-
sem Rahmen soll eine Arbeitsgruppe mit Vertreterinnen/Vertretern aus dem Mitarbeiterteam 
sowie auch aus der Bewohnerschaft gebildet werden. Zusätzliche Teilnehmende in der Ar-
beitsgruppe sind die Standortleitungen, die Gesamtleitung und eine Vertretung aus dem Vor-
stand. Jeweils nach drei Monaten werden an den Standortsitzungen wieder alle Beteiligten 
über den neusten Stand des Projekts informiert. Während diesen Anlässen sollen in Klein-
gruppen bereits realisierte Projektschritte evaluiert werden. Damit ist der permanente Mitein-
bezug aller Beteiligten punktuell über den gesamten Projektverlauf gewährleistet. Ausserdem 
findet gleichzeitig eine laufende Optimierung des Projekts statt und es können zeitnah An-
passungen vorgenommen werden.  
 
Provisorischer Projektzeitplan: 
Die gesamte Projektzeit beläuft sich über zwölf Monate. Der Auftakt bildet die Open Space 
Veranstaltung mit rund 75 Teilnehmenden. Diese ist auf den Dienstag, 27. Juni 2017 ange-
setzt. Danach soll die neu gebildete Arbeitsgruppe bis zur nächsten Standortsitzung am 
Dienstag, 29. August 2017 einen Fragebogen ausarbeiten, mit welchem das implizite und 
explizite Wissen sowie das Organisationswissen gezielt abgefragt werden kann. Ausserdem 
soll bereits eine elektronische Tabelle erstellt werden, welche die Grundlage für das zukünf-
tige Branchenbuch bildet. An der Standortsitzung vom 29. August 2017 werden die Vorberei-
tungsarbeiten vorgestellt und es werden gleich vor Ort allfällige Anpassungen am Fragebo-
gen vorgenommen. Nach dieser Veranstaltung wird der Fragebogen an alle verteilt. Der Ein-
sendeschluss für die ausgefüllten Fragebögen wird auf den 30. September 2017 festgelegt. 
Danach wird eine kurze Zwangspause eingelegt, weil im Oktober praktisch alle Bewohnen-
den und Mitarbeitenden den Grossteil ihres Ferienrestguthabens aus dem laufenden Jahr 
beziehen. In den Monaten November und Dezember werden die Fragebogen von der Ar-
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beitsgruppe ausgewertet und die elektronische Datenbank erstellt. An der Standortsitzung 
vom Dienstag, 30. Januar 2018 wird wiederum umfassend informiert und in Kleingruppen-
workshops versuchen die Teilnehmenden anhand konkreter Fragestellungen aus dem Bran-
chenbuch des VSWB-Wissens gezielt die Wissensträgerin/den Wissensträger zu verschie-
denen Themen zu finden und abzurufen. Anhand dieser konkreten Arbeit mit dem neuen 
Instrument ergeben sich weitere Anpassungen und Optimierungen. Zusätzliches, seit Pro-
jektbeginn erworbenes Know-how wird ebenfalls entgegengenommen und ergänzt. Mitte 
Februar 2018 soll das Dokument in Druck gehen. Danach wird die korrigierte Version des 
Branchenbuchs des VSWB-Wissens physisch am 1. März 2018 an beiden Standorten im 
Gemeinschaftsraum neben dem Telefon deponiert. Nach den ersten Erfahrungen mit dem 
neuen Branchenbuch sollen an der Standortsitzung im Juni 2018 weitere Optimierungen und 
Anpassungen vorgenommen werden können. Danach finden die Anpassungen im Bran-
chenbuch des VSWB-Wissens alle sechs Monate statt und das Buch wird danach wieder für 
jeden Standort neu ausgedruckt.   
 
Ressourcen: Personalaufwand, Finanzmittel, benötigte Hilfsmittel 
Die Teilnahme an den Standortsitzungen ist für alle Mitarbeitenden und Bewohnenden obli-
gatorisch. Die Bewohnenden nehmen während ihrer Freizeit teil. Den Mitarbeitenden wird die 
Sitzungszeit als Arbeitszeit verbucht. Für die Mitarbeit in der Arbeitsgruppe werden zusätzli-
che zeitliche Ressourcen für die Mitarbeitenden zur Verfügung gestellt. Diese werden als 
Überzeit festgehalten, welche innerhalb von zwei Jahren ab Projektbeginn wieder kompen-
siert werden müssen. Zusätzliche Finanzmittel müssen für die externe Saalmiete für die ge-
meinsame Open Space Veranstaltung sowie für die neu gemeinsam stattfindenden Stand-
ortsitzungen eingeplant werden. Für die Saalmiete können wir unsere Kontakte zu den bei-
den Kirchgemeinden und zur Gemeindeverwaltung nutzen, bei welchen der VSWB kostenlos 
Räumlichkeiten mieten kann. Trotzdem muss ein Budget für die Zwischenverpflegung, Ge-
tränke sowie für den Behindertentransport mit BETAX für alle Bewohnenden erstellt werden. 
Die Arbeitsgruppe muss zudem für die Erstellung des elektronischen Branchenbuchs des 
VSWB-Wissens uneingeschränkten Zugang zum Sitzungszimmer sowie zum allgemeinen 
PC und zum Kopiergerät innerhalb der Verwaltung erhalten. Im Budget 2017 wird deshalb 
ein Projektbudget von CHF 10 000.– budgetiert. Zusätzlich wird nach Fertigstellung des ers-
ten Branchenbuchs bei der Verwaltung ein Pensum von 5% für die regelmässige Aktualisie-
rung zur Verfügung gestellt. 
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Mögliche Stolpersteine: 
Durch die Partizipation und das Mitspracherecht beim VSWB wird bereits die Projektidee 
grundsätzlich Anlass zu Diskussionen geben und hinterfragt werden. Mitarbeitende und Be-
wohnende beim VSWB stehen Neuem grundsätzlich eher skeptisch gegenüber. Da die Ge-
samtleitung in den letzten Jahren häufig gewechselt hat, möchte man auf keinen Fall etwas 
einführen, das bei einem Wechsel in der Gesamtleitung wieder rückgängig gemacht werden 
muss. Es wird daher viel Überzeugungsarbeit, viel Mitspracherecht und den Miteinbezug 
aller Beteiligten brauchen, um das Wissensmanagement beim VSWB erfolgsversprechend 
umsetzen zu können. Daher ist die gezielte und detaillierte Vorbereitung der ersten Open 
Space Veranstaltung von zentraler Bedeutung. Im Vorfeld werde ich als Gesamtleitung ver-
suchen einzelne Mitarbeitende und Bewohnende mit guter Akzeptanz innerhalb des gesam-
ten VSWB als Lobbyisten für das Projekt zu gewinnen. 
 
4.4.2 Entwicklung und Kommunikation beim VSWB 
 
Gleichzeitig mit dem Aufbau eines Branchenbuchs sollen ab November 2017 monatliche 
interne Weiterbildungen, Workshops und Vorträge zu wechselnden Themen durchgeführt 
werden. Dabei schlüpfen Mitarbeitende und Bewohnende als Know-how-Tragende in die 
Rolle der Referenten. Die Teilnahme an diesen internen Weiterbildungen soll freiwillig und 
für alle Bewohnenden sowie Mitarbeitenden offen sein. Damit dieses wertvolle Wissen nach 
der Präsentation nicht wieder verschwindet, wird jedes Thema dokumentiert. Dies kann 
durch eine Ton- oder Videoaufnahme, in Form eines Protokolls oder eines nachträglichen 
Interviews geschehen. Denkbar wäre auch die Erstellung von Themen-Merkblättern, welche 
in einem Handbuch öffentlich zur Verfügung gestellt würden. Neu eintretende Mitarbeitende 
oder alle, welche an der Teilnahme verhindert waren, könnten sich auf diese Weise auch zu 
einem späteren Zeitpunkt weiterbilden. Wichtig sind neben den internen Weiterbildungen 
auch zeitliche Ressourcen für den informellen Austausch und für Diskussionen, um Gehörtes 
weiterzuverarbeiten. Um die Diskussion anzustossen und zu fördern, wird zukünftig direkt im 
Anschluss an die internen Weiterbildungen ein Apéro mit einer kleinen Verpflegungsmöglich-
keit geboten. Ein Interview des Know-how-Trägers aus den internen Weiterbildungen könnte 
auch im VSWB-Newsletter veröffentlicht werden und damit das spezifische Wissen in einem 
späteren Schritt nochmals allen zugänglich gemacht werden.  
 
45 
 
4.4.3 Anwendung und Sicherung beim VSWB 
 
Um spezifisches Wissen nach der internen Weiterbildung weiter zu vertiefen, könnte an 
Teamsitzungen, Bewohnersitzungen oder an Standortsitzungen das aufgezeichnete Material 
nochmals angesehen und mit Übungen ergänzt werden. Zudem ist es sehr wichtig, dass das 
im Workshop Gelernte auch im Alltag konkret umgesetzt und erlebbar wird. Nur durch das 
regelmässige Wiederholen wird das neue Wissen gefestigt und kann zur Routine werden. 
Beispielsweise können bei der kinästhetischen Lagerungstechniken im Alltag auch Bewoh-
nende selbst Tipps und Tricks weitergeben, welche sie aus eigener Erfahrung an sich selbst 
oder ebenfalls durch die Weiterbildung gelernt haben. Somit können ungeübte Mitarbeitende 
ihre Technik im Alltag permanent verbessern und optimieren bis sie schlussendlich selbst zu 
Profis und Know-how-Tragenden werden. 
 
4.4.4 Wissensbilanz beim VSWB 
 
Dank dem Branchenbuch des VSWB-Wissens wäre es uns in Zukunft möglich, neben der 
Finanzbuchhaltung eine Wissensbilanz zu erstellen, die uns zusätzlich die immateriellen 
Vermögenswerte aufzeigen würde. 
 
Humankapital 
Im Humankapital wird der Ausbildungsstand der Mitarbeitenden festgehalten. Einerseits bil-
det beim Personal im Bereich Pflege und Betreuung die Fachpersonalquote einen Bestand-
teil. Zurzeit sind es 60% angelernte Pflegehelfende, 30% mit einer Sekundärausbildung 
(Fachangestellte Betreuung, Fachangestellte Gesundheit) und 10% mit einem Pflegestudium 
auf Tertiärstufe. Dazu kommt in Zukunft das gesamte zusätzliche Know-how und Fachwis-
sen aus dem Branchenbuch des VSWB-Wissens, welches das gesamte Wissen von allen 
Bewohnenden und Mitarbeitenden zusammenfasst. Eine permanente Weiterentwicklung des 
Humankapitals gewähren in Zukunft auch die regelmässig stattfindenden internen und exter-
nen Weiterbildungen.  
Zudem wird die Einführungszeit für neue Mitarbeitende von drei auf zehn Tage erweitert. 
Das bedeutet, dass die neuen Mitarbeitenden in dieser Zeit zusätzlich zum geplanten Perso-
nal eingeteilt sind. Damit schaffen wir die Möglichkeit, dass das grosse Erfahrungswissen 
von Bewohnenden und Mitarbeitenden bereits zu Beginn einer Anstellung einfliessen kann. 
Ausserdem werden neue Mitarbeitende an beiden Standorten eigeführt. Damit gewährleisten 
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wir in Zukunft, dass die Pflegefachmitarbeitenden im Notfall auch am jeweils anderen Stand-
ort einspringen und aushelfen können.   
 
Beziehungskapital 
Das Beziehungskapital beinhaltet die für die Beziehungspflege und für spezielle Bedürfnisse 
der Bewohnenden aufgewendete Zeit. Im Schnitt liegt diese bei 30 Minuten pro Bewohner 
und Tag. Für die individuelle Begleitung von einzelnen Bewohnenden zum Einkaufen, zum 
Kaffeetrinken oder zu Arzt-/Spitalterminen können einerseits die Praktikan-
ten/Praktikantinnen und andererseits die sechs Freiwilligen des VSWB eingesetzt werden. 
Die Praktikanten/Praktikantinnen leisten während ihres Sozialjahrs bei der JUSEVO Schule 
ein Praktikum von sechs Monaten. Das bedeutet für uns, dass wir alle sechs Monate eine 
neue Mitarbeiterin für die individuellen Bedürfnisse unserer Bewohnenden einstellen. Die 
Freiwilligen sind unbezahlte Mitarbeitende, welche einen Teil ihrer freien Zeit für die Gesell-
schaft einsetzen. Diese Freiwilligen sind für den VSWB eine sehr grosse Bereicherung und 
erfüllen zusätzlich zur Praktikantin und zu unserem Pflegepersonal eine wertvolle Dienstleis-
tung im Freizeitbereich unserer Bewohnenden. 
 
Strukturkapital 
Beim Strukturkapital wird untersucht, inwiefern die IT-Infrastruktur das Wissen bewahrt. Dank 
dem zukünftigen Branchenbuch des VSWB-Wissens werden das Erfahrungs- und Organisa-
tionswissen sowie das implizite und explizite Wissen im gesamten VSWB festgehalten und 
permanent aktualisiert. Einerseits soll das Branchenbuch als Unterstützung im Alltag dienen 
und andererseits für die Weitergabe an internen Weiterbildungen nützlich sein. Zusätzlich 
zum Branchenbuch sollen Video- und Tonbandaufnahmen spezifische Pflegesituationen für 
neue Mitarbeitende erleb- und lernbar machen. Schriftliche Zusammenfassungen sowie 
Merkblätter zu internen Referaten durch Wissensträgerinnen und Wissensträger aus der 
Bewohner- oder Mitarbeiterschaft ergänzen das bewahrte Wissen beim VSWB. 
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5 Beantwortung der Fragestellung und Schlussfolge-
rung 
 
Durch meine Recherchen, das Lesen der Fachliteratur und das Schreiben dieser Masterthe-
sis ist mir bewusst geworden, dass wir als Non-Profitorganisation mit vorwiegend älteren 
Mitarbeitenden, bewusst das Altersmanagement mit dem Wissensmanagement verknüpfen 
müssen. Der Aufbau des Wissensmanagement in einer Organisation mit vorwiegend älteren 
Mitarbeitenden muss kooperativ und mit viel Beziehungsarbeit erarbeitet werden. Damit eine 
wohlwollende Betriebskultur entstehen kann, ist ein kooperativer Führungsstil mit regelmäs-
sigen Mitarbeitergesprächen und einer klaren, offenen sowie umfassenden Kommunikation 
von zentraler Bedeutung. Diese Tatsache wurde mir beim Schreiben dieser Diplomarbeit 
nochmals bewusst. In den letzten 18 Monaten habe ich als Gesamtleitung sehr viel Zeit darin 
investiert, dass wir heute an beiden Standorten eine wohlwollende Betriebskultur pflegen, in 
der eine offene Kommunikation gelebt wird und die auf grossem Vertrauen basiert.  
Damit dieses Vertrauen erhalten bleibt und der partizipative Ansatz durch und durch erlebbar 
ist, müssen bei der Erfassung von Erfahrungs-, Organisationswissen sowie implizitem und 
explizitem Wissen alle Mitarbeitenden und Bewohnenden miteinbezogen werden. Nur so 
kann ein ganzheitliches Wissensmanagement beim VSWB aufgebaut werden. Es beinhaltet 
das gesamte Wissen unserer Organisation, das sich durch neue Bewohnende, neue Mitar-
beitende sowie durch interne und externe Weiterbildungen in Zukunft permanent erweitern 
wird. Der VSWB soll eine Lernkultur entwickeln, die auf einer ständigen Gewinnung, Bewah-
rung und Weitergabe von Wissen basiert. Dafür müssen wir noch mehr als bisher im Dialog 
bleiben, unsere Arbeit reflektieren und diese dank dem intensiven Austausch laufend opti-
mieren.  
Durch die geplante Open Space Veranstaltung kann der partizipative Ansatz beim VSWB 
auch fürs Wissensmanagement optimal umgesetzt werden. Auch die Öffnung der internen 
und externen Weiterbildungen für alle Mitarbeitenden und Bewohnenden ist ein weiterer 
Schritt in ein partizipatives, umfassendes Wissensmanagement. Eine gemeinsam gestaltete 
VSWB-Zeitschrift und ein zusätzlicher Pausenraum würden die Kommunikation untereinan-
der weiter fördern und verstärken. Die Partizipation ist und soll auch in Zukunft sowohl unser 
Markenzeichen, als auch unsere Stärke sein. Nur so kann das Wissensmanagement beim 
VSWB in folgenden Punkten ein Gewinn für alle Beteiligten werden: 
 Ein Gewinn für unsere vorwiegend älteren Mitarbeitenden, indem sie erfahren, dass 
ihr Wissen wertgeschätzt wird. Sie können ihr breites Wissen dank dem zukünftigen 
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Branchenbuch des VSWB-Wissens und in internen Weiterbildungen weitergeben. 
Zudem werden sie zukünftig vermehrt durch interne und externe Weiterbildungen ge-
fördert und gefordert. Auch in der Rolle eines Götti/einer Gotte für neue Mitarbeitende 
wird ihr Wissen geachtet und sie können dieses weitergegeben. Zusätzlichen Raum 
für die Präsentation von Wissen ermöglichen in Zukunft ein VSWB-Newsletter sowie 
die Entwicklung von Storytelling-Schulungslektionen für neue Mitarbeitende. 
 Ein Gewinn für unsere Bewohnenden, weil der reiche Erfahrungsschatz der älteren 
Mitarbeitenden nicht verloren geht. Ebenfalls ist es ein Gewinn für unsere Bewoh-
nenden, weil sie selbst als Wissensträger im Branchenbuch des VSWB-Wissens und 
bei der Einführung von neuen Mitarbeitenden eingesetzt werden. Zudem haben auch 
sie zukünftig freien Zugang zu allen internen sowie externen Weiterbildungsangebo-
ten.  
 Ein Gewinn für unseren Verein, da eine offene Lernkultur und ein kooperatives, parti-
zipatives Miteinander und ein bewusstes Wissensmanagement uns zu einer erfolg-
reichen Organisation machen. Dies wiederum können wir im VSWB-Newsletter unse-
ren externen Partnerorganisationen, zuweisenden Fachstellen und vor allem Spen-
dern und Spenderinnen kommunizieren, was uns hoffentlich zu zusätzlichen Spen-
deneinnahmen verhelfen wird. 
Diesen Erfolg können wir noch erweitern, wenn wir die Beziehungen zu unseren älteren, 
langjährigen Mitarbeitenden auch über das Pensionsalter hinaus pflegen. Sie können uns als 
Freiwillige für die Freizeitgestaltung unserer Bewohnenden weiterhin unterstützen oder einen 
Sitz im Vorstandsteam einnehmen. Darüber hinaus sind sie bei der Rekrutierung neuer Be-
wohnenden und Mitarbeitenden, bei der Neumitgliederwerbung (Freunde des VSWB) und 
beim Fundraising wertvolle Botschafter für unsere gute Sache. 
Wie ich in der vorliegenden Arbeit gezeigt habe, sind Kooperation, Mitsprache und viel Be-
ziehungsarbeit Schlüsselelemente für den Aufbau des Wissensmanagements in einer Orga-
nisation mit vorwiegend älteren Mitarbeitenden.  
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